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1. Einführung 
Entwicklung ist Lernen. Entwicklung im Management bedeutet Organisations- 
und Kulturlernen. Dies ist auch der Kern der Transformation Osteuropas, und 
diese vollzieht sich innerhalb von Jahrzehnten – möglicherweise einem halben 
Jahrhundert. Die Konvergenz im Reifegrad von Human Resource Management 
(HRM)1 1) und Führungskultur der mittel- und osteuropäischen Länder (MOEL) 
an das Niveau Westeuropas ist von daher ein mühevoller und zeitintensiver Pro-
zess, der  weniger über Systeme und Methoden, als über die Köpfe und Herzen 
der Menschen dort wirksam wird. Denn - anders als in den ersten Nachkriegs-
Jahrzehnten in den westlichen Industrieländern – das Wissen ist wohlfeil, der 
Transfer aber das Problem. Im HRM sind Entwicklungen erkennbar – im Be-
reich der Führung weniger: Der autoritär-patriarchalische Führungsstil dort ist 
selbst zentrales Entwicklungshemmnis. Ursache ist die mentale Prägung der 
Menschen – von Führern wie Geführten – durch Landes- und Unternehmenskul-
turen. 
 
 
2. Europa: Gemeinsamkeiten und Unterschiede 
Europa mit heute ca. 50 Ländern, ist weniger geografisch denn kulturell, bzw. 
als ‚Idee’ definiert. Die Europäer sind verwurzelt in den grundlegenden Werten 
und Idealen der Antike und der Römer wie Demokratie, Ethik, Recht oder Bür-
gerrechten und -verantwortung. Vor allem durch Bildung wurden die Europäer 
zu Europäern: Philosophie und Wissenschaften, Kunst (z.B. das Bildnis, das in 
anderen großen Kulturen verboten ist), Literatur und Sprache. Heute sprechen 
(bei acht Sprachfamilien)  mehr als 90 % der Einwohner Europas indogermani-
sche Sprachen. Die Alphabetisierung begann im 12. Jh. durch alle Schichten 
hindurch, Latein war die gemeinsame Kirchen- und Gelehrtensprache. Die Auf-
klärung brachte die moderne Wissenschaft und die Französische Revolution die 
Menschenrechte, den republikanischen Geist, frei vom Feudalwesen. Durch die 
Christianisierung der Römer bekennen sich noch heute 75 % der Europäer zum 
Christentum. Kolonialisierung und Industrialisierung der Welt gingen von euro-
päischem Boden aus, ebenso Kriege, Holocaust, Kommunismus, Kapitalismus 
und kalter Krieg. 
Die Gemeinschaft Europas ist heute eher ein wirtschaftliches Europa, auf dem 
Weg zu einem politischen, mit - seit der Montanunion 1951 - fünf Erweiterun-
                                                 
1  Hier werden Personalmanagement (deutschsprachiger Raum) und Personnel Management 
bzw. HRM synonym verwendet. Zu den diversen HRM-Ansätzen (in Europa) vgl. Scholz, 
Chr., Böhm, H. (2008), S. 4 – 20 sowie ausführlich zu Personalmanagement z.B.: Berthel, 
J., Becker, F.G., (2007), Kolb, M. (2002) oder Scholz (2000). 
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gen, vielen gemeinsamen Institutionen, teilweise gemeinsamer Währung sowie 
einer gemeinsamen Verfassung.2 
Diese Identität wird für den Ungeübten schnell fragil, wenn im interkulturellen 
Zusammenhang kommuniziert, verhandelt, gearbeitet oder gemanagt wird. Dann 
werden die je landespezifischen Eigenheiten im Denken und Verhalten schnell 
zu Hindernissen oder Konflikten. Dies lehrt uns seit ca. 30 Jahren die kulturver-
gleichende Forschung, und dies hat auch der Fall der Mauer und die Befreiung 
Osteuropas aus der Sowjetherrschaft gezeigt. Auch wenn die neuen Beitrittslän-
der (zu Recht: je eigene Geschichte, Sprache, politisch-ökonomische Rahmen-
bedingungen, Transformationswege etc.) ungern in einen ‚Topf geworfen’ wer-
den wollen, können diese – wie andere europäische Länder auch – zu einer Kul-
turregion (Cluster) zusammengefasst werden. Denn „nirgendwo differieren Kul-
turen so stark wie innerhalb Europas“, und zwischen Ost- und Westeuropa ha-
ben wir es, trotz räumlicher Nachbarschaft, mit einer spezifischen kulturellen 
Distanz zu tun: Die osteuropäischen Kulturen sind jenen in Asien, Südamerika 
oder dem Mittleren Osten näher als z.B. der deutschen Kultur.3 Die hier ver-
wendeten Europa-Cluster sind (wegen ungenügender Datenlage bleiben einige 
Länder unberücksichtigt): 
 ‚eastern’: Die 10 Beitrittsländer Mittel- und Osteuropas (MOEL) 
 ‚nordic’: Alle skandinavischen Länder (incl. Norwegen) 
 ‚germanic’: Österreich, Deutschland, Niederlande und Schweiz 
 ,anglo-american‘: Großbritannien. Hier nur zum Teil thematisiert (Unter-
nehmenskulturen), da einerseits – variierend – der ,nordic‘- oder 
,germanic‘-Gruppe nahe und andererseits in der Literatur meist in einem 
Cluster mit Nordamerika, Australien und Neuseeland behandelt (vgl. S. 
41, Abb. 2) 
 ‚latin’: Spanien, Italien und Frankreich.4 
                                                 
2  Vgl. Scheitza, A., u.a. (2004/2), S. 36 –40, S. 1-2. 
3  Trompenaars, F. (1993), S. 21, vgl. auch Scherm, E., Süß, S., (2006), S. 95. 
4  Zu diversen Clusterbildungen vgl. Scholz, Chr., Böhm, H. (Ed.) (2008), S. 21 sowie Buch-
egger, V.A. (2009), S. 22. 
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3. 20 Jahre Transformation – und kein Ende in Sicht 
„At the deeper level of individual and social behaviour however more time 
is needed before the transformation process is finished”5 
 
3.1. Entwicklungsperspektive 
In der Arbeitsproduktivität kann ein guter Indikator gesehen werden, für die 
Qualität und das Tempo von wirtschaftlicher, aber auch einhergehender gesell-
schaftlicher sowie kultureller Entwicklung.  Denn in dieser Zahl steckt inkorpo-
riertes Know-how bzgl. Wissenschaft und Technik, Arbeitsmethoden sowie 
HRM- und Führungskultur.  
Auch wenn sich die MOEL in unterschiedlichen Reifestadien der Transformati-
on befinden (Produktivitäten 2008 zwischen 35,9 (Bulgarien) und 86,4 (Slowe-
nien) bei EU27=100), muss damit gerechnet werden, dass eine Konvergenz zum 
Westen weitere 30 – 50 Jahre benötigen wird. So wird z.B. gemäß Institut für 
Wirtschaftsforschung Halle (IWH) - trotz Billionen von Steuertransfers -  Ost-
deutschland in weiteren 50 Jahren nicht 100% des westdeutschen Niveaus er-
reicht haben.6 
Bei den MOEL handelt es sich weiterhin um Niedriglohnländer, mit mehrheit-
lich Mindestlöhnen und maximal einem Drittel des westlichen Lohnniveaus  
(Bulgarien, Rumänien sowie das Baltikum weit geringer). Die Organisations-
grade der Tarifparteien sowie die tariflichen Deckungsgrade (Prozentsatz, der 
tangierten Arbeitnehmerschaft durch Tarifverträge) sind die niedrigsten Euro-
pas. Trotz fast überall existierender Arbeitnehmervertretungen sind Diskriminie-
rung nach Alter, Geschlecht und ethnischer Zugehörigkeit  ebenso an der Tages-
ordnung wie fehlende Rechtssicherheit, mangelnder Kündigungsschutz und 
Angst, seine Rechte zu verfolgen.7 
Dies führt zunehmend zur Ungleichverteilung von Einkommen und Lebensla-
gen. Ein Kaufkraftvergleich 2000 für die MOEL8 (1. Osterweiterung) zu den 
EU15 (=100%) zeigt noch erhebliche Rückstände: zwischen – 29% (Lett-
land/Litauen) und – 71% (Slowenien).8 Es verwundert also nicht, wenn sich z.B. 
in den Ländern Tschechien, Polen, Ungarn, Slowakei und Bulgarien bis zu  80% 
der Bevölkerung selbst als „arm“ einstufen, und der Anteil der Unzufriedenen 
                                                 
5  Balaton, K. (2005), S. 482. 
6  Vgl. Eurostat (2009), Financial Times Deutschland (2009) sowie Lang, R. (1998), S. 315 ff. 
7 Vgl. Cranet-Report (2006), Figure 55, S. 45; Friedrich-Ebert-Stiftung (2009), S. 10; 
Altmeier, W. (2005), S. 58 ff, Johnes, D. (2003), S. 29 ff, Kreißig, V. (2005), S. 350. 
8  Vgl. Friedrich Ebert Stiftung (2009), S. 2. 
  8
zwischen 22% (Tschechien) und 61% (Ungarn) liegt (vgl. Ostdeutschland 38% 
sowie 23%).9 
Mitverantwortlich hierfür sind auch die Verhältnisse in den meist struktur-
konservativen Unternehmen: die schwache Position des HRM sowie die autori-
täre Führungskultur. 
 
3.2. Neue Firmenstrukturen und Unternehmenslernen 
Neben der Gestaltung von rechtsstaatlichen, politisch-ökonomischen Rahmen-
bedingungen mit der Bildung entsprechender Institutionen, kann der Transfor-
mationsprozess zu einem Gutteil als Summe aller mikroökonomischen Einstel-
lungen, Verhaltensweisen und Entscheidungen verstanden werden.10 
Mit dem Zusammenbruch des sowjetischen Wirtschafts- und Gesellschafts- sys-
tems wurden in den MOEL quasi über Nacht Kapital und Wissen fast vollstän-
dig entwertet.  
„Privatisation policies followed by the Central and Eastern countries had also an 
influence on organisational change.”11 Qualifizierung und Unternehmenslernen 
stellen die mikroökonomisch zentralen Faktoren des Transformations(miß)er-
folgs dar. Dies ist wiederum abhängig vom Wissensangebot, dem Lernwillen 
sowie der Unternehmensform. 
Die Ergebnisse der Privatisierung bzgl. der Adaption westlichen HRM-Know-
hows fallen in allen MOEL ähnlich aus (trotz unterschiedlicher Konzepte). Sie 
unterscheiden sich jedoch signifikant zwischen den ‚national gebliebenen’ 
Klein- und Mittelunternehmen (KMU) sowie Staatsbetrieben einerseits und sol-
chen unter  ausländischem Einfluss (Joint Ventures, ausländische Eigner). 
Der Einfluss ausländischer Unternehmen auf den Wissenstransfer von West 
nach Ost wird in der Literatur häufig positiv hervorgehoben. Dem kann hier 
nicht gefolgt werden, denn einerseits enthält diese These zu viele ungeprüfte 
Implikationen, und andererseits sind die Misserfolge der zumeist ‚ausbeuterisch-
ethnozentrischen’ Weststrategien keine Einzelfälle.12 Schnell wird in solchen 
Fällen die ‚Kultur’ als ‚Totschlagargument’ für alles benutzt, was nicht funktio-
niert beim Versuch, Lernprozesse zu dominieren und beherrschbar zu machen.13 
                                                 
9  Vgl. Lang, R. (1998), S. 325. 
10 Vgl. Clark, E. (2004), S. 299f. 
11 Balaton, K. (2005), S. 473. 
12 Vgl. Clark, E. (2004), S. 284 und 294 ff, vgl. auch Trompenaars, F. (1993), S. 13. 
13 Vgl. Scholz, Chr., Böhm, H. (Ed.) (2008), S. 10 f. 
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Die Implikationen und die Realitäten des Lernens in Unternehmen mit ausländi-
schen Kapital- und Know-how-Einfluss sind: 
Einheitlichkeitsthese: Die ausländischen Investoren bringen jedoch ihre je eige-
nen Unternehmenskulturen mit, und diese fußen auf unterschiedlichen (HR) 
Managementkonzepten; z.B. ‚soft’ oder ‚hard’ HRM, anglo-amerikanisches oder 
deutsches Modell. 
Verbreitungsthese/Dominoeffekt14: Das mitgebrachte Wissen dient ausschließ-
lich dem ‚Eigengebrauch’ und es wird (z.B. Baltikum) „ ‚nur soviel übertragen, 
wie für die Integration in internationale Produktionsabläufe und zum Erreichen 
notwendiger Qualitätsstandards unbedingt benötigt wird’ (Kluge/Voß 2003, 67)“ 
bzw. in „Bezug auf Führungsstil und Personalpolitik eine ethnozentrische Stra-
tegie zur Durchsetzung der Politik der Muttergesellschaft“ verfolgt (z.B. Un-
garn).15 Eine Breitenwirkung (z.B. via nationaler Netzwerke wie (HR)M-
Organisationen) ist nicht belegt.16 
Mechanistisches ‚Low-Context’-Lernmodell: Der Know-how-Transfer als Pro-
zess des Neu- und Umlernens, der ‚schöpferischen Zerstörung’ also, vollzieht 
sich weder passiv-unkritisch, zeit- noch friktionslos, ist weder universell noch 
eine Einbahnstraße. Die vielfältigen Veränderungsbarrieren in Reaktion auf den 
Organisationswandel allgemein, sowie hier speziell ‚fremde Patentrezepte’ sind 
bekannt. Sie greifen kulturbedingt in den MOEL in besonderem Maße.17 
Symmetrische Partnerschaft: Die Asymmetrie zwischen den Eignern von Kapi-
tal und Know-how (West) sowie den Nichteignern (Ost) birgt die Gefahr der 
Dominanz westlicher Strategien, des ‚Ausbeutungslernens’ (Verpflichtung zur 
Übernahme der neuen Praktiken) mit entsprechenden Widerstands- und Miss-
erfolgspotenzialen.18 
Kulturelle Ähnlichkeits-These: Der am meisten vernachlässigte Aspekt der kul-
turellen Besonderheit, gepaart v.a. in den MOEL mit Nationalstolz und den Prä-
gungen der Sowjetherrschaft, ist jedoch gerade der gravierendste: Dieser kommt 
oft in (Widerstands-) Haltungen gegen das Neue zum Ausdruck, z.B.: “do not 
think you are ‚automatically better coming from the west’“ (Litauen); „don’t 
                                                 
14 Vgl. Clark, E. (2004), S. 284. 
15 Altmeyer, W. (2005), S. 57 und Lang, R. (1998), S. 331. 
16 Eine schriftliche Anfrage bei den EAPM-Mitgliedern Osteuropas blieb, mit einer Ausnah-
me (geschätzte 40% Mitglieder ausländisch beeinflusster Unternehmen in Litauen), ohne 
Antwort. 
17 Vgl. Clark, E. (2004), S. 284 ff, Trompenaars, F. (1993), S. 16 f sowie Schreyögg, G. 
(2008) S. 389 – 393 und 403 – 409. 
18 Vgl. Clark, E. (2004), S. 292 ff, Balaton, K. (2005), S. 476 sowie Trompenaars, F. (1993), 
S. 14. 
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underestimate the Czech way of doing things“; „Poles can do it – we are the 
Jacks of all trades“ oder auch allgemeiner: das ‚Not invented here - syndrome’.19 
Eine quasi automatische Verbreitung des westlichen (HR) Managementwissens  
auf diesem Wege scheint wenig einsichtig – wahrscheinlicher sind ‘Insellösun-
gen’. “It is not surprising, that the nature and degree of transformation has var-
ied from country to country, locality to locality, industry to industry and, ulti-
mately, organisation to organisation”.20 
Die ‚auf sich gestellten’, national gebliebenen Unternehmen haben sich zum 
neuen Know-how unterschiedlich verhalten. Die staatlichen Großbetriebe haben 
die ehemals mit der Personaladministration befassten Organisationseinheiten 
umbenannt und mit den ‚alten Kadern’ weitergearbeitet, mit entsprechend gro-
ßen Akzeptanzproblemen bei den Mitarbeitern, denn es mangelt(e) an Spezialis-
ten, Kompetenz und Veränderungswillen. Bei den KMU reicht die Spanne zwi-
schen enthusiastischen Autodidakten und national-stolzen, fremde Ideen und 
Kontrolle ablehnenden Verweigerern (‚going it alone’). 
Insgesamt werden hier paternalistische und oft auch typische ‚manchesterkapita-
listische Verhältnisse’ kritisiert, in denen die HR-Funktion nur marginal ausge-
bildet ist.21 
 
3.3. Institutionen der HRM-Professionalisierung 
Dieser Situation stellen sich von Beginn an die Hochschulen und die nationalen 
HRM-Standesorganisationen mit ihren Lehr-, Forschungs- und Beratungsaktivi-
täten. Ihre Erfolge fallen national unterschiedlich, jedoch insgesamt noch zu ge-
ring aus. Es ist das Verdienst von Scholz/Böhm auf die Rolle dieser beiden Pfei-
ler im Prozess des HRM-Wissenstransfers aufmerksam gemacht zu haben.22 
In den Hochschulen existieren heute zumindest Postgraduiertenprogramme für 
HR-Spezialisten der Praxis, zumeist aber schon einschlägige Bachelor- und auch 
Masterstudiengänge. Die Nachfrage seitens der jungen Studierenden für alle je-
ne Fächer, die es zu Sowjetzeiten nicht gab wie Recht, Wirtschaft, Management, 
Soziales etc., ist in den Jahren enorm angestiegen, kann aber kaum befriedigt 
werden. Andererseits besteht in den kommenden Jahren die Gefahr einer 
                                                 
19 Vgl. Kalnins, A., et al. (2008), S. 261, Clark, E. (2004), S. 293, Gordon-Smith, R., et al 
(2008), S. 72, Sobocinska, T., et al (2008), S. 316. 
20 Clark, E. (2004), S. 300. 
21 Vgl. Kreißig, V. (2005), S. 357, Clark, E. (2004), S. 292 f sowie Lang, R. (1998), S. 330. 
22 Zum Einfluss der Hochschulen wie der HRM-Organisationen auf den Wissenstransfer vgl. 
div. Autoren für die Länder Litauen (253-278), Polen (313-342), Tschechien 63-83) und 
Ungarn (191-226) unter ‚EAPM Affiliate’ sowie ‚Academia’ bei Scholz, Chr., Böhm, H., 
(Ed.) (2008). 
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Akademikerarbeitslosigkeit, weil die ‚alten Kader’ die relevanten Positionen nur 
langsam räumen.23 
Über die Vielfalt und Qualität der Forschung in Bereich von HRM und Führung 
gibt es widersprüchliche Angaben. Hier müsse in den nächsten Jahren aufgeholt 
werden. Andererseits arbeiten einige Hochschulen an eigenen, kultur-kompa-
tiblen HR-Konzepten.24 Ein sehr großes Problem stellt zudem die personelle 
Kontinuität im Lehrkörper und die Qualität der Lehre dar.25 
Auch die Literaturlage stellt sich heterogen dar: In Litauen und Estland wird 
noch auf der Basis von übersetzten Kopien gearbeitet, in Ungarn dagegen exis-
tieren Lehrwerke, Monographien, Abhandlungen in Zeitschriften etc. in der Lan-
dessprache von heimischen Autoren.26 
Insgesamt stellt sich die Situation an den Hochschulen der MOEL als  heterogen 
und stark verbesserungswürdig dar. 
„Unless conditions change, there is a risk that the efficiency of college educa-
tion, the utilisation of human capital and the employment prospects of certain 
groups of professionals will worsen.” (Ungarn)27 
Auch der Outcome der nationalen HRM-Organisationen kann – gemessen am 
Status Quo des HRM in den MOEL – noch nicht als erfolgreich bezeichnet wer-
den. 
Diese sind mit westlicher Hilfe und nach deren Vorbild gestrickt. Sie (außer 
Lettland) sind ebenso dach-organisiert in der EAPM (European Association for 
Personnel Management; 27 Mitgliedstaaten) wie diese wiederum in der 
WFPMA (World Federation of Personnel Management Associations). 
Ihre Ziele sind national wie international, HRM-Know-how weiterzuentwickeln, 
zu verbreiten sowie seinen Einsatz in allen privaten wie öffentlichen Wirt-
schaftszweigen zu unterstützen. Ihre Service-Palette entspricht in der Regel eu-
ropäischem Standard mit: Seminaren, Workshops, Tagungen/Messen, Best-
practice-Wettbewerben, Herausgabe von Fachzeitschriften, Unterstützung von 
Untersuchungen, Zusammenarbeit mit Hochschulen und internationalen Organi-
sationen.28 
                                                 
23 Vgl. Haav, K., (2005), S. 364 f, Kövari, G., et al (2008), S. 195. 
24 Vgl. Edwards, V. (2005), 156 sowie die o.g. MOEL-Autoren bei Scholz, Chr., Böhm, (Ed.) 
(2008). 
25 Vgl. Lang, R. (1998), S. 348 sowie Haav, K., (2005), S. 365. 
26 Kalnins, A., et al (2008), S. 264 sowie Kövari, G., et al (2008), S. 21. 
27 Kövari, G. et al (2008), S. 196. 
28 Vgl. EAPM (2009), WFPMA (2009). 
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Doch ihr Einfluss auf den Know-how-Erwerb scheint ebenso weiterhin begrenzt 
wie jener der Hochschulen, denn der Status Quo im HRM sowie in der Füh-
rungskultur muss derzeit noch als unbefriedigend angesehen werden. 
Dies hat zentral zur Ursache, dass der Know-how-Erwerb sich in fachlichen Be-
reichen vergleichsweise problemlos vollzieht, nicht jedoch auf sozio-kultureller 
Ebene, im Mentalen – den Überzeugungen und Werten.  
„ If we have a look at the values of individuals and groups, and at the ethical 
norms governing daily activities, than we may recognise that many elements 
remember to the brevious centrally plannned system“. Denn, “the socio-cultural 
and ethical systems belong to deeper levels of society where changes seem to 
happen at a lower speed”.29 
 
3.4. Status Quo im HRM in den MOEL 
Unter Human Resource Management wird hier verstanden ein werthaltiges, sys-
tematisches und integriertes, nachhaltiges Gesamtkonzept, welches alle Prozess- 
und Querschnittsfunktionen in einer professionellen Organisationsform (z.B. auf 
oberster Hierarchieebene vertreten, effizienter Mix aus zentraler und dezentraler  
Aufgabenwahrnehmung) sowie mit ausgereiften Praktiken und Instrumenten 
etabliert hat. 
Welches alle Managementebenen: operativ, strategisch und normativ ausfüllt, 
die bisherigen (historischen) Entwicklungsphasen durchlaufen hat und somit den 
heutigen Anforderungen seiner Stakeholder gerecht werden kann.30 
Solche oder ähnliche Soll-Konzepte, die auch vielerorts im Westen noch Vision 
sind, an der sich die Praxis abarbeitet und auch hin und wieder (durch Krisen) 
zurückgeworfen wird, können zugleich Maßstab sein für die Konvergenzerfolge 
Osteuropas in der HRM- und Führungskultur.31 
Die uns diesbezüglich vorliegenden Informationen weisen insgesamt in die glei-
che Richtung: Der erwartete ‚Quantensprung’ nach erfolgreicher friedlicher 
‚Revolution’ von 1989/90 ist ausgeblieben.32 Dabei gibt es durchaus Unter-
schiede zwischen z.B. der ‚struktur-konservativen ‚Nordschiene’ mit dem Balti-
kum, Polen und auch Tschechien, der entwickelteren ‚Südschiene’ mit Ungarn, 
Slowenien und der Slowakei sowie den noch wenig erforschten Ländern Bulga-
rien und Rumänien, die aber sicherlich noch den weitesten Weg vor sich haben 
                                                 
29 Balaton, K. (2005), S. 481. 
30 Zu den Managementebenen vgl. Bleicher, K. (1996). 
31 Zu div. Anforderungen an die HR-Funktion vgl. Scholz, Chr., Böhm. H., (Ed.) (2008), S. 4 
ff. 
32 Vgl. Reber, G., u.a. (2005), S. 166 und 170. 
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dürften.33 Hier beispielhaft einige pointierte Einschätzungen zur HRM-Situation 
in ausgewählten Ländern Mittel- und Osteuropas (Baltikum, Ungarn, Polen und 
Tschechien): 
Baltikum: „The ideas of Western participative democracy have been fully re-
jected in both private and public organisations in Estonia. Entrepreneurs con-
sider any idea about workers participation as an attack to their holy property and 
profit. They compare the workers democracy with ideas of socialism and com-
munism.„34 Dies scheint vorgeschoben, unterliegen sie doch selbst weiterhin den 
alten ‘falschen Ideologien’, denn “beneath the surface, the vestiges of the Sovjet 
mindset are still evident, with the most visible area of management styles in 
Business”.35 Die Unternehmen sind häufig nach tayloristischen Prinzipien orga-
nisiert mit klarer Trennung von Management und Ausführung sowie einem top-
down-Ansatz bei den Entscheidungen.36 „Beinahe alle HRM-Aspekte werden als 
‚geheim’ eingestuft – ein Relikt aus sowjetischer Zeit“. Und „wenn viele Er-
scheinungen, die in den baltischen Staaten toleriert werden, in den EU-Staaten 
möglich wären, würde so mancher Kritiker dies allerdings laut als Ausbeutung 
bezeichen“.37 
Insgesamt sind daher „in den drei baltischen Staaten vergleichsweise wenige 
Impulse sichtbar, neue Führungssysteme oder moderne Formen der Arbeitsor-
ganisation einzuführen.“38 
Ungarn: Ähnlich wie in Tschechien ist die ‚Personalarbeit’ in Wirtschaft und 
Gesellschaft als Begriff und als Tätigkeit wenig geschätzt. Personalmanagement 
wird mit der politisch dominierten Kaderarbeit der Sowjetzeit assoziiert und 
sollte nach Auffassung vieler Unternehmen abgeschafft werden („a sort of 
damaging, politically loaded activity“)39. 
„There are numerous enterprises applying HRM practices whose activity is 
clearly on a par with that of Europe, while elsewhere this work not only lacks 
strategic approaches, but cannot even really be described as professional work: 
the activity is limited to the simplest form of administration prescribed by law.” 
Wobei Erstere unter ausländischem Einfluss stehen.40 Einerseits heißt es, dass 
„no other field has undergone such major changes in this period.“41 Ande-
                                                 
33 Vgl. Altmeyer, W. (2005), 62 sowie Lang, R. (1998), S. 349. 
34 Haav, K. (2005), S. 369. 
35 Stout, L.W. (2003), S. 48 und 49. 
36 Vgl. Lang, R. (1998), S. 341. 
37 Beide Zitate: Johnes, D. (2003), S. 32. 
38 Altmeyer, W.  (2005), S. 55. 
39 Kövari, G., et al (2007), S. 204. 
40 Ebenda, S. 208. 
41 Ebenda, S. 196. 
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rerseits, “there appeared to be little evidence of a conscious adoption of what 
might be considered as HRM-Approach.”42 
Polen: Die meisten polnischen Unternehmen, für die Personal immer noch le-
diglich ein Kostenfaktor darstellt, sind sich zwar des neuen Managementwissens 
bewusst (zweite von fünf Stufen im ‚KPMG knowledge management system 
construction model’), befinden sich aber zur Zeit auf einem Weg zwischen ‚Un-
terschätzung’ und ‚Erkennen der Bedeutung’ von HRM.43 
Das Personal wird häufig eher als Hindernis, denn als Quelle des Erfolgs ange-
sehen. Es konnte sogar eine Zunahme tayloristischer Strukturen festgestellt wer-
den, „and no evidence of managements seeking ‘to ‚leap-frog’ the evolutionary 
development of employment relations systems by adopting advanced human re-
source management strategies’.“44 “ HR management in Poland today requires a 
complete rethink“.45 
Tschechien: In Bevölkerung und Wirtschaft ist HRM aus vielerlei Gründen kein 
akzeptierter Begriff: Es gibt keine sprachliche, historische Verbindung dazu im 
Tschechischen. Die Übersetzung rückt die Bedeutung stark in Richtung ‚Re-
source’, ein Begriff, der nur für ‚unbelebte’ Sachverhalte gebraucht wird. Oder 
HRM wird mit ‚Personalmanagement’ gleichgesetzt, das für die arbeitenden 
Menschen ein negatives Administrations- und Kontrollkonzept aus Sowjetzeiten 
darstellt.46 Und so wird die ‚stiefmütterliche’ Handhabung von HRM häufig mit 
den Erfahrungen der ‚Kadrowsky’ (frühere Kaderabteilungen) legitimiert, sowie 
perpetuiert durch die Qualifikationsstrukturen in den HR-Abteilungen und deren 
Personalgewinnungsstrategien. Es fehlen Juristen, Soziologen und Psychologen 
und bei der Auswahl werden Kategorien wie Arbeitsverhalten und Persönlich-
keitsmerkmale nicht systematisch berücksichtigt, der negativen Erfahrungen 
damit aus der Vergangenheit wegen.47Während die großen (internationalen) Un-
ternehmen nicht selten mit HRM-Problemen konfrontiert sind, wegen der Miss-
achtung kultureller Besonderheiten und dem undifferenzierten Einsatz „bewähr-
ter“ Strategien, herrscht beim Rest der tschechischen Unternehmen eine techno-
kratische, administrative Orientierung vor, mit der Folge eines hohen Maßes  an 
Unzufriedenheit, Illoyalität und Fluktuation (auch bei Führungskräften).48 
Die systematische Status-quo-Analyse greift auf diverse Soll-Konzepte zurück, 
die auch einen Vergleich mit Ländern/Regionen Westeuropas ermöglichen. 
                                                 
42 Edwards, V. (2005), S. 155. 
43 Vgl. Sobocinska, T., et al (2008), S. 315 f und 329. 
44 Edwards, V. (2005), S. 156. 
45 Sobocinska, T., et al (2008), S. 327. 
46 Vgl. Gordon-Smith, R., et al (2008), S. 65. 
47 Vgl. Lang, R. (1998), S. 333. 
48 Lang, R. (1998), S. 332 f. 
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Der Ansatz von Prokopenko zur Bestimmung der unterschiedlichen ‚Reifegrade’ 
im HRM zwischen Ost und West weist fünf Stufen auf: „I. Inition“, „II. Func-
tional Growth“, „III. Controlled Growth”, “IV. Functional Integration” und 
“Strategic Integration”. Osteuropa wird zwischen Phasen (I.) und (II.) positio-
niert.49 
Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen wir im nachfolgenden Konzept. Wir ord-
nen die MOEL zwischen den Phasen 2. ‚Institutionalisierung’ und 4. ‚Öko-
nomisierung’ ein, wobei die 3. Phase der Humanisierung auszufallen scheint 
(siehe im Anhang, Abb. 1, S. 40). 
Nach 20 Jahren Neu- und Umlernen finden wir die MOEL in etwa da, wo 
Deutschland Ende der 1960er Jahre stand – wobei jedoch die Ausgangslagen, 
Triebkräfte sowie die Verfügbarkeit von Managementwissen unterschiedlicher 
kaum sein können. Zumindest was den Zeithorizont anbelangt, könnte man von 
einem relativ normalen Entwicklungstempo sprechen. 
Wegen des Anpassungsdrucks der globalisierten Märkte, der Ad-hoc-Präsenz 
umfangreichen neuen Wissens in fast allen wirtschafts- und gesellschaftsrele-
vanten Gebieten  oder auch der EU-Normen wegen, erscheinen die Phasen I, II 
und IV in den MOEL eher ineinander zu fließen.  
Diese Entwicklung birgt jedoch erhebliche Risiken in sich, denn ein substanziel-
les und nachhaltiges Wachstum der HR-Rolle kann nicht gelingen, wenn die 
Auf- und Umbauphasen noch nicht abgeschlossen sind, ihr administratives und 
operatives Fundament in Aufgabe, Organisation und Strategie nicht zufrieden-
stellend professionell ausgebildet ist. 
Dies gilt umso mehr, als die III. Phase, die der Humanisierung, nicht entwickelt 
werden konnte -  die Unternehmens- und Führungskulturen, aber auch das Mit- 
oder Gegeneinander in den Arbeitsbeziehungen deuten darauf hin. „Mitunter 
mangelt es vor allem bei den einzelnen Akteuren, von den Ministerien über die 
Arbeitsverwaltungen bis hin zu den Sozialpartnern und den Unternehmern, am 
geeigneten Selbstverständnis ihrer Arbeit. Die Arbeitsbeziehungen sind zudem 
noch stark zentralisiert, staatlich reguliert und wenig basisorientiert.“50 
Es steht zu befürchten, dass – wenn die Humanisierungsphase wie in den 
60/70er Jahren in den westlichen Industrieländern in Osteuropa nicht durchlebt 
werden kann – diese sich nicht struktur- und kulturprägend ausbreiten wird. Sei-
nerzeit wurden in den westlichen Industrieländern die Erkenntnisse der „Human 
Relations“ breit (in Zeit, Raum, Ökonomie aber auch Gesellschaft) diskutiert 
und in neuen Führungs- und Managementkonzepten sowie neuen wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Institutionen – z.T. gewerkschaftlich erstritten – 
                                                 
49 Vgl. Prokopenko, J. (1994) zitiert bei Lang, R. (1998) S. 346 ff, insbesondere Abb. 3, S. 
347. 
50 Vgl. Kreißig, V. (2005), S. 350. 
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adaptiert (Mitbestimmung, Betriebsverfassung, Tarifautonomie, soziale und 
arbeitsmarktliche Institutionen und Regelungen etc.). Was man im Westen heute 
während einer neuerlichen Ökonomisierungswelle glaubt verteidigen zu müssen, 
ist in den MOEL z.T. noch gar nicht aufgebaut oder aber zunächst nur ein „Pa-
piertiger“. Denn häufig besteht noch ein gravierender Unterschied zwischen 
formaler rechtlicher Normierung und gesellschaftlicher Praxis, vor allem in der 
Arbeitswelt. 
„Manchmal ist in diesen Ländern die wirtschaftliche und insbesondere die Situa-
tion auf dem Gebiet der Human Ressourcen noch kritischer einzuschätzen als 
vor dem Beginn des wirtschaftlichen und sozialen Wandels.“51  
Es sollte deutlich geworden sein, dass das HRM in den MOEL noch sehr mit der 
Professionalisierung seines operativen Geschäfts befasst ist, und eine weiterfüh-
rende strategische Ausrichtung kaum entwickelt ist.52 Die ‚strategische Ausrich-
tung’ der HRM-Rolle ist heute jedoch Kennzeichen eines gehobenen Reifegra-
des.53 Insbesondere das (nicht unumstrittene) ‚Business-Partner-Konzept’ von D. 
Ulrich wird als Maßstab herangezogen.54 Die Ergebnisse der nachfolgenden Un-
tersuchung belegen das Defizit Osteuropas im strategischen HRM. 
Scholz/Böhm ordnen die 13 europäischen Berichtsländer ihres Sammelbandes in 
eine Matrix mit den Dimensionen bzw. entgegengesetzten Polen: „Personnel 
administration“/“Strategic HRM“ einerseits sowie „Social partnership“ 
/“Business partnership“ andererseits ein - darunter Litauen, Ungarn, Polen und 
Tschechien. Im Ergebnis verfügt kaum eines der europäischen Länder über ein 
substanzielles strategisches HRM sowie eine pro-aktive Rollenauffassung. Dies 
gilt in besonderem Maße für die 4 untersuchten MOEL, die, deutlicher als alle 
anderen, noch sehr der Personaladministration verhaftet sind, eine passive Rolle 
einnehmen, und bisher nur Polen und Tschechien – nicht ganz unerwartet – 
leicht in Richtung Business partnership tendieren. Oder anders: die beiden 
Quadranten um die Dimension „Personnel administration“ sind in Europa ‚dicht 
bevölkert’, die anderen beiden um das „Strategic HRM“ fast ‚Niemandsland’.55 
                                                 
51 Vgl. Kreißig, V. (2005), S. 348. 
52 Zum Entwicklungsstand einzelner personalwirtschaftliche Instrumente in den MOEL vgl. 
Scherm, E., Süß, S. (2006) sowie Lang, R. (1998). 
53 Der Begriff der ‚Personalstrategie’ ist alles andere als eindeutig. Zur Klärung tragen bei: 
Berthel, J., Becker, F.G. (2007), S. 560 – 569. 
54 Zur Diskussion um das Business-Partner-Konzept vgl. z.B.: Beck, Chr. (2009), Leitl, M. 
(2009), S. 42 – 48, Capgemini Consulting (2009), Stickling, E., Schnittker, N. (2008), S. 
22 – 23, Enderle, K., Jessl, R. (2009), S. 17 – 19 sowie Hanisch, D.A. (2008), S. 64 – 69. 
55 Vgl. Scholz, Chr., Böhm, H., (Ed.) (2008), Figure 1.1, S. 19 
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4. Kultur der Personalführung 
Das bedeutendste Defizit weisen Europas Unternehmen jedoch im normativen 
(HR) Management auf, und dies gilt um so mehr noch in den MOEL. Es befasst 
sich mit den Werten, dem Menschenbild, den Visionen und der Unternehmens-
philosophie. Dies alles fließt handlungsleitend zusammen in der Unternehmens-
kultur, welche, da durch die Personen der Gründer und/oder (Top) Entscheider 
verkörpert, implementiert und kontrolliert, die HRM- sowie Führungskultur in 
der Unternehmensorganisation prägt.56 
Wie oben gezeigt, beginnt HRM seine Entwicklung auf der operativen Ebene 
mit Service, Administration sowie Personalbereitstellung und geht aufbauend 
über in den strategischen Bereich – seine Wurzeln jedoch, seine Mission liegt in 
der Sinngebung, der Wertesetzung und der Kulturschaffung. Von hier aus sollte 
es geleitet sein. Fehlt jedoch diese Bewusstheit, wird HRM zum Spielball bzw. 
Erfüllungsgehilfen der – ‚kulturlosen’ und ‚ent-werteten’ – Marktgesetze sowie 
‚unaufgeklärter’ Traditionen, Denk- und Verhaltensmuster. 
Die Diskussion um Moral und (un)ethisches Manager- bzw. Führungsverhalten 
begann hierzulande bereits vor der offen ausgebrochenen Krise der Finanzen, 
der Wirtschaft oder des Kapitalismus – je nach Blickwinkel. 
Auch heute noch erreichen uns täglich Nachrichten über Wirtschaftskriminalität 
wie Bilanzfälschungen und Korruption, Gier und Managementfehler,  Daten-
missbrauch bei Mitarbeitern und Kunden, Bespitzelungen, Selbstbereicherun-
gen, horrende Boni und Abfindungen hier und Massenentlassungen da, Selbst-
morde auf Unternehmensgelände und Geißelnahmen von Managern durch die 
Belegschaften.  
Symposien über ‚Wirtschaft und Moral’ werden abgehalten, und die Reform der 
„ziemlich seelenlosen“ (Sattelberger) Managerausbildung in den Business 
Schools diskutiert: Die einen schwören einen ‚Global Business Oath’: („Ich 
werde stets mit der größtmöglichen Integrität handeln und meiner Arbeit in einer 
ethischen Weise nachgehen“), während es in den eigenen Reihen heißt: „Ethik 
ist nur begrenzt lehrbar“.57 
Der Haltung: „Dem Homo oeconomicus kann man nicht Moral predigen“ sowie 
Gier sei eine ‚Funktionsvoraussetzung’ des Kapitalismus (W. Kersting) wird 
z.B. durch Stiglitz entgegengetreten: „Die simplifizierenden Wirtschaftstheorien 
des 18. und 19. Jahrhunderts, als die neoklassische Theorie entstand, sind für die 
Ökonomie des 21. Jahrhunderts völlig ungeeignet.“58 Moral und Wirtschaft ste-
                                                 
56 Vgl. Buchegger, V.A. (2006), S. 10.  
57 Beide Zitate: Löhr, J. (2009), S. 1 und 2, vgl. auch Scholz, Chr. (2009), S. 1 sowie v.a. 
Khurana, R., Nohria, N. (2009), S. 21 –32. 
58 Symposium ‚Wirtschaft und Moral’ (2009), S. 70 f und Stiglitz, J. (2009), S. 1. 
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hen jedoch nicht im Konflikt, wenn Moral als knappes Gut gesehen wird. Denn 
wir befinden uns in einer strukturellen Akzeptanzkrise der Marktwirtschaft, und 
soziale Akzeptanz stellt heute einen, vom Management zu bewirtschaftenden, 
Produktionsfaktor dar. Moral ist – richtig verstanden - gut fürs Geschäft. Anders 
jedoch ist z.B. das modische ‚Deckmäntelchen’ des ‚CSR’ (Corporate Social 
Responsibility), in der Wirtschaftspraxis sowie als Lerngegenstand an den 
Hochschulen, selbst Teil der Akzeptanzkrise.59 Die nimmt ihren Ausgangspunkt 
im normativen Management, denn “Führen und Managen sind stets eingebettet 
in kulturelle Kontexte.“60 
 
4.1. Kultureinflüsse auf den Reifegrad der Führung in den 
MOEL 
Unmittelbar ist dies die Organisationskultur, mittelbar die National- oder Lan-
deskultur. „Landeskultur beschreibt ein System von kollektiven Verhaltensnor-
men, -mustern und –resultaten, die im Zuge der Sozialisation weitervermittelt 
werden, sich im Zeitablauf als relativ stabil erweisen und den Zusammenhalt 
und der Funktionsfähigkeit der sozialen Gruppe sowie der Anpassung an Um-
weltbedingungen dienen.“61 
Unter Organisations- oder Unternehmenskultur ist ein Gesamtkomplex zu ver-
stehen aus Orientierungsmustern, Basisannahmen, Normen, Standards und 
Symbolen, welche ein Unternehmen im Laufe seiner Geschichte in Auseinan-
dersetzung mit in- und externen Herausforderungen entwickelt hat, und welche 
die Organisationsmitglieder in ihren Werten, Denkanlagen und Handlungen prä-
gen und leiten.62 
Im Verhältnis beider Kulturebenen zueinander kommt dem Umsystem Landes-
kultur eine ‚überformende Kraft’ bei der Herausbildung einer spezifischen Un-
ternehmenskultur zu. Beide sind nach Hofstede von ‚Werten’ (Kernprägung) 
und ‚Praktiken’ (Oberfläche) getragen, die Landeskultur jedoch weit stärker 
durch erstere.63 
Unternehmenskultur lässt sich so auch als ‚kontextuelle’ oder ‚bereichsspezifi-
sche’ Kultur verstehen, die ihre Wirksamkeit erst in Abhängigkeit von einem 
bestimmten Handlungsfeld entfaltet.64 Ist die natürliche ‚Einflusshierarchie’ 
nicht gewahrt, oder steht die Unternehmenskultur außerhalb des ‚Kulturkorri-
                                                 
59 Pies, I., u.a. (2009), S. 322 f sowie Hess, D. (5/2009), S. 36. 
60 Stumpf, S. (2003), S. 325. 
61 Scherm, E., Süß, S. (2006), S. 93. 
62 Vgl. Holtbrügge, D. (2007), S. 215 ff. 
63 Vgl. Schreyögg, G. (2008), S. 383 und Hofstede, G. (2006), S. 395 ff. 
64 Vgl. Thomas, A. ( 2003), S. 28. 
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dors’ des Sitzlandes, kommen Mitarbeiter wie Führungskräfte sowie die HR-
Verantwortlichen in (Loyalitäts-) Konflikte.65 
Wir konzentrieren uns nachfolgend auf die Arbeiten von Hofstede (Landeskultu-
ren), Trompenaars (Unternehmenskulturen) und die GLOBE-Studie von House 
et al. (Führungskulturen), die neben vielen anderen – beginnend mit Ersterem, 
diesen kritisierend und auf ihm aufbauend - in einer 30 jährigen Tradition kul-
turvergleichender Forschung stehen.66 
„Funtamental values help to explain why members of different cultures think 
and behave differently, in private life as well as in working contexts. What is 
more, for research: values can be made measurable and therefore present a com-
parative framework for different management practices throughout the world. 
The studies by Hofstede show that culture differences exist not only between 
European and Asian or US cultures, but also between European cultures 
(Hofstede 2002).”67 
So zeigen die vorliegenden Studien – im Vergleich zum ‚Westen’ sowie anderen 
Kulturregionen der Welt – deutliche kulturelle Ähnlichkeiten in den 10 Beitritts-
ländern. Sie können in einer ersten groben Annäherung als ‚High-Context’-
Kulturen charakterisiert werden (Hall).  
Hier sind – im Gegensatz zu ‚Low-Context’-Kulturen – Informationen stets mit 
Personen verknüpft, und die vorherrschende Kommunikation ist eher informell, 
subtil, mehrdeutig und indirekt, ‚zwischen den Zeilen’ sowie nonverbal, so dass 
nur Kulturmitglieder in der Lage sind, den Sinn von Informationen zu entschlüs-
seln. 
Diese Kulturen sind eher kollektivistisch eingestellt, trennen kaum zwischen 
Arbeits- und Privatsphäre und finden sich in Süd- und Osteuropa ebenso wie im 
Nahen Osten, Japan, Afrika, Asien und Lateinamerika.68 
Mittels Hofstedes vier Kulturdimensionen lässt sich dies differenzierter darstel-
len (mit einer Fünften: ‚Langzeitorientierung’, wird wenig gearbeitet):69 
Machtdistanz (MDI = Machtdistanz-Indexwert) bezeichnet den Grad gesell-
schaftlicher Akzeptanz (Wunsch und Erwartung) bzgl. Ungleichheit, Hierarchie 
und ungleicher Machtverteilung mit sozialer Abhängigkeit (0 = geringe, 100 = 
hohe hierarchische Distanz). Eine hohe Machtdistanz findet man verstärkt in 
                                                 
65 Vgl. Schreyögg, G. (2008), S. 383 sowie Scholz, Chr. (2000), 826 ff. 
66 Hofstede, G. (2006), Buchegger, V.A. (2006), Trompenaars, F. (1993); zu den diversen 
Ansätzen von Kulturdimensionen vgl. Layes, G. (2003), S. 60 – 73. 
67 Scholz, Chr., Böhm, H. (Ed.) (2008), S. 16. 
68 Vgl. Blohm, H., Meier, H. (2004), S. 62 ff, Lang, R. (1998), S. 325 ff. 
69 Hofstede, G., (2006); zu den kulturellen Wertorientierungen der MOEL vgl. – auf der Basis 
von 9 Kulturdimensionen – Scheitza, A., u.a. (2004/1), S. 32 – 34. 
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weniger entwickelten südlichen sowie asiatischen Ländern, eine niedrige in den 
westlichen Industrieländern, einschließlich Amerika und Australien. 
Unsicherheitsvermeidung (UVI) gibt Auskunft über das Ausmaß des Gefühls 
der Bedrohung durch unsichere (unstrukturierte, mehrdeutige) Situationen und 
deren Vermeidung durch Regeln, sowie Konformität fördernde und Sicherheit 
versprechende Situationen. Risiko bedeutet hier Bedrohung (hohe Vermeidung 
= 120) und dort Herausforderung (niedrige Vermeidung = 0). Ersteres findet 
man eher in romanischen Ländern, aber auch in jenen, deren Demokratien erst 
nach dem II. Weltkrieg entstanden sind wie Japan, Österreich und Deutschland. 
Einen niedrigen UVI-Wert weisen eher ‚alte’ Demokratien auf wie England und 
die USA. 
Individualismus misst das Vorherrschen von Gemeinschaftsdenken (IDV = 0 
bedeutet (staatliche) Fürsorge, enge soziale Netzwerke, emotionale Integration 
in Großfamilien oder Clans, das Tauschverhältnis lautet: Loyalität gegen Schutz 
und lebenslange Fürsorge) oder Individualismus (IDV =100, lose soziale Netz-
werke, Selbstentfaltung, Eigeninitiative, ‚selbstgeschmiedete’ Karrieren etc.). So 
sind z.B. auf den persönlichen Erfolg ausgerichtete Boni-Programme, wie sie 
die (Finanz-) Welt in die Krise gestürzt haben, nur in sehr individualistischen 
(z.B. anglo-amerikanischen) Kulturen möglich, kollektivistische Kulturen leh-
nen individuelle Leistungsentlohnung ab. Individualismus findet sich in den rei-
chen, klimatisch kälteren Ländern wie z.B. Schweden oder Amerika (‚I did it 
my way’),  Kollektivismus im romanischen und asiatischen Raum wie z.B. Chi-
na (‚Ein Nagel, der herausragt, wird in das Brett gehämmert’; Chinesisches 
Sprichwort).70 
Maskulinität misst den Grad der Dominanz maskulin-materieller Werte (MAS 
=100) gegenüber feminin-sozialen Werten (MAS = 0). In maskulinen Kulturen 
unterscheiden sich die Geschlechterrollen stark. ‚Männlich’ bedeutet Leistungs-
streben und die Abhängigkeit der sozialen Stellung von materiellem Erfolg, 
Selbstbehauptung und Ehrgeiz. In femininen Gesellschaften überlappen die Ge-
schlechterrollen eher. Individuelle Lebensqualität, berufliche Sicherheit und die 
Sorge um den Anderen stellen hier für Männer wie Frauen gleichermaßen zent-
rale Werte dar, ebenso wie warmherzige Beziehungen und Bescheidenheit. Ho-
he Ausprägungen dieser Dimension finden wir z.B. in stark religiös geprägten 
Gesellschaften, in romanischen, asiatischen und anglo-amerikanischen Kulturen.  
Die Abb. 2 (Anhang, S. 41) zeigt in geraffter Form die Unterschiede und Ähn-
lichkeiten in den Landeskulturen unserer Welt.71 
„Culture influences the definition of an effective manager, it influences feed 
back mechanism, patterns of communication, negotiation and participation, in-
                                                 
70 Bayer, S., u.a. (2005), S. 121. 
71 Vgl. auch Lang, R. (1998), Tab. 4, S. 327 sowie Scheitza, A., u.a. (2004/1), Bild 1.4, S. 13. 
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ternal career dynamics and mobility, reward systems, the manager-subordinate 
relationship as well as mindsets on decisions about structures (Sparrow/Hiltrop 
1997).”72 
Hohe Werte für Machtdistanz (MDI), Unsicherheitsvermeidung (UVI) Maskuli-
nität (MAS), und Kollektivismus (geringer IDV-Wert) stehen für: 
 Organisationslernen/Change Management: Lernresistenz gegenüber 
Neuen Ideen, Mangel an Visionen und Veränderungswillen, Festhalten an 
Traditionen in Denken und Strukturen, geschlossene, familiär-hierar-
chische und zentralistische Organisation, Regelhaftigkeit und Ungleich-
heit. 
 HRM-Kultur: Ad-hoc-Administration und passive Verwaltung vor Zu-
kunftsgestaltung, der Linienvorgesetzte ist häufig ‚sein eigener Herr’. 
 Führungskultur: autoritär-partriarchalisch, Verantwortung, Initiative, Ent-
scheidung, Lenken und Versorgen liegen beim Vorgesetzten, X-Men-
schenbild bei Führern und Geführten, status-, gesichtswahrendes und de-
fensives Führungsverhalten, beim Mitarbeiter zählen: Loyalität, Leistung 
und Gehorsam, nicht so sehr Eigeninitiative und –verantwortung oder per-
sönliche Entwicklung und Karriereplanung. 
Die vergleichende landeskulturelle Perspektive legt für die MOEL ein starkes 
Verharrungsmoment offen. Mit dieser Kombination an Kulturwerten kann eine 
schnellere und qualitätsvollere Konvergenz zu westlichen HRM-Standards und 
Führungsphilosophien für die nahe Zukunft nicht erwartet werden. 
Ähnlich wie Landeskulturen – und abgeleitet davon – lassen sich Unterneh-
menskulturen charakterisieren, die sich - je nach Wertepräferenz - stark unter-
scheiden in der Art des Denkens und des Lernens, in Strukturen und Hierar-
chien, in Leitung und Gefolgschaft sowie sozialen Beziehungen und Macht, der 
Art, Konflikte zu lösen, zu motivieren, zu be- bzw. zu entlohnen sowie im Um-
gang mit  Veränderungen bzw. ihrer Innovationsfähigkeit. Diese sind nach 
Trompenaars: ‚Familie’, ‚Eiffelturm’, ‚Lenkrakete’ und ‚Brüter’.73 
Namensgebend bei der Familienkultur sind die (Macht-) Beziehungen zwischen 
den Organisationsmitgliedern. Der Vorgesetzte hat die (fürsorgliche) Vaterrolle 
inne, die Macht, Regeln zu setzen (und zu verletzen) und zu entscheiden, Res-
pekt erhält er aufgrund seiner Person, unabhängig von seinen Leistungen. Er er-
wartet und erhält Gehorsam – im Gegenzug garantiert er dauerhafte Familienzu-
gehörigkeit bzw. Beschäftigung. Veränderungen kommen – wenn, dann ‚von 
oben’, motiviert wird durch immaterielle Anerkennung, gestraft wird durch dro-
henden Verlust des Platzes innerhalb der Familienhierarchie. Die wichtigsten 
                                                 
72 Scholz, Chr., Böhm, H. (Ed.) (2008), S. 16. 
73 Vgl. Trompenaars, F. (1993), S. 199 – 232, insbesondere S. 229 f sowie Abb. 11.5, S. 228. 
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Werte sind Vertrauen, Treue und Zusammenhalt, und so werden auch persönli-
che emotionale Beziehungen zwischen allen Organisationsmitgliedern gepflegt 
– Privat und Arbeit nicht getrennt. Die Familienkultur lebt von den Entwicklun-
gen der letzten 50 Jahre im (HR-) Management sowie bei Führungsmodellen 
weitgehend unberührt. 
In der Eiffelturmkultur ist die Arbeit stark in Rollen und Funktionen gegliedert, 
was eine ausgesprochen hierarchische und bürokratische Struktur bewirkt  - 
schmal an der Spitze, breit und stabil an der Basis. Der Vorgesetzte ist durch 
Qualifikation und Arbeitsvertrag in seiner Position legitimiert. Seine Rolle ist es, 
Anweisungen zu geben, die Ausführung zu kontrollieren, Entscheidungen zu 
treffen und Gefolgschaft sowie Leistung einzufordern. Alle Strukturen und die 
Organisationsmitglieder werden auf ein gemeinsames Ziel hin ausgerichtet.  
Starr und inflexibel wie sein Namensgeber verhält sich diese Organisationskul-
tur in Krisen und bei Veränderungen bzw. gegenüber Innovationen. Um dieses 
Manko bei den heutigen größeren, oft globalisierten Unternehmen zu heilen, 
wird häufig eine (projektorientierte) Lenkraketenkultur  ‚aufgesetzt’. 
Hier ist jeder Mitarbeiter ein gleichberechtigter Experte, sein Wert bemisst sich 
nach seinem Beitrag zum gemeinsamen Erfolg und die Hierarchien sind flach. 
Qualifikation, Teamfähigkeit, Problemlösungskompetenz sowie Mobilität sind 
vorherrschende Tugenden, die zur Entfaltung von Kreativität und Innovation 
benötigt werden. Persönliche Beziehungen und gegenseitige Verpflichtungen 
bestehen kaum. Die Organisationsmitglieder sind meist intrinsisch motiviert und 
das Erreichen des gemeinsamen Ziels steht absolut im Vordergrund. Die Leitung 
fungiert eher als ‚primus inter pares’. 
In Brüterkulturen steht die einzelne Person im Vordergrund, nicht die Organisa-
tion, und Hierarchien sowie Macht spielen eine untergeordnete Rolle. Der Status 
der Mitglieder, auch der Führung, gründet sich auf Kompetenz, Leistung und 
Kreativität. Brüter bestehen aus einem engen Netzwerk von Individualisten mit 
hoher persönlicher, emotionaler Bindung.  Motivationsquelle ist das Mitwirken 
an etwas Besonderem. Hier im Team kann man sich selbst verwirklichen. Krea-
tivität und Innovation helfen, auf Anforderungen des Wandels schnell, flexibel 
und angemessen zu reagieren. 
In der Praxis treten diese Firmenkulturen kaum in Reinkultur auf, sie sind je-
doch dermaßen prägend, dass Mitglieder einer bestimmten Kultur in den je drei 
anderen mit enormen Anpassungsproblemen zu kämpfen hätten. 
Die Grafik (Abb. 3, Anhang, S. 42) zeigt die Zuordnung der Europaregionen mit 
der Charakterisierung der MOEL als Familienkulturen.  
Landes- und Organisationskultur haben nach einhelliger Auffassung einen er-
heblichen Einfluss auf die Führungskultur. Zuletzt hat dies die GLOBE Studie 
bestätigt: „In bezug auf die Universalismus-Kulturismus-Debatte sowie auf die 
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(...) Frage nach dem Einfluss der Kultur auf die Mitarbeiterführung lassen sich 
zwei (...) wesentliche Ergebnisse der Studie festhalten. Erstens, dass die Kultur 
eines Landes einen wesentlichen Einfluss auf die Organisationskultur ausübt 
und zweitens, dass die impliziten Führungstheorien sowohl landeskulturellen als 
unternehmenskulturellen Einflüssen unterliegt“ (sic!).74 Die Kultur der Führung  
vollzieht sich über das Denken und Handeln der Menschen, der Führer wie der 
Geführten gleichermaßen. Die Führungskräfte aber müssen als ‚bottleneck’ der 
Entwicklung in und von Unternehmen, als Kulturträger mit Entscheidungsmacht 
angesehen werden – was diese (nicht) denken, lernen, gestalten, organisieren, 
implementieren, praktizieren und vorleben, wird im Unternehmen (nicht) statt 
finden. Sie geben der Organisation den Sinn, die Kultur und das Image. Sie füh-
ren durch Werte, Grundsätze, Ziele, Verfahren, Hierarchien, Strukturen und 
Koordinationsmechanismen (indirekte oder strukturell-systemische Führung) 
ebenso wie durch Ziele, Anweisen, Anleiten, Beteiligen, Delegation von Aufga-
ben und Verantwortung, Information und Kommunikation, Feedback, Anerken-
nung und Beurteilung, Be- und Entlohnung, Forderung und Förderung, Integra-
tion und Weiterbildung (direkte oder personal-interaktive Führung).75Der Füh-
rungsbegriff ist in der Alltags- wie Managementsprache ‚alles andere als eindeu-
tig’ sowie nicht frei von Ideologien.76 
Hier soll Führung verstanden werden „als ziel- und ergebnisorientierte, aktivie-
rende und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur Erfüllung gemeinsamer 
Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation“.77 
Der in den MOEL praktizierte Führungsstil wird nach herrschender Auffassung 
als patriarchalisch-autoritär, traditionell und zuweilen unethisch beschrieben, auf 
einer Mischung aus historisch feudalen Strukturen und sowjet-herrschaftlicher 
Ergänzung basierend.78 Auch hierzu beispielhaft einige pointierte Einschätzun-
gen in der Literatur: 
„Virtually all of the CEOs of the one hundred largest firms in Latvia were run 
by autocratic managers. (…). It is the only style of management that they have 
ever known. The have no models from which to redirect their thinking.”79 
Ob die Modelle für die nachrückende Managergeneration dies substanziell än-
dern werden, scheint äußerst ungewiss, wenn es z.B. für Estland heißt: “The 
                                                 
74 Buchegger, V.A. (2006), S. 19. 
75 Vgl. Wunderer, R. (2007), S. 4–12. 
76 Vgl. Stumpf, S. (2003), S. 324 sowie Steyrer, J., (2002), 159 f; grundlegend dazu vgl. Neu-
berger, O. (2002), S. 2 – 56. 
77 Wunderer, R. (2007), S. 4. 
78 Vgl. Scherm, E., Süß, S. (2006), S. 102, Steffen, M.B. (2004), S. 133 – 140, Edwards, V. 
(2005), S. 158, Lang, R. (1998) nennt diverse Autoren, S. 340. 
79 Stout, L.W. (2003), S. 49. 
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management education contributes to an increase in social inequality, injustice, 
discrimination and stratification.”80 
In Polen ist dieser Führungsstil semantisch geprägt. Der Begriff ‚Management’  
impliziert automatisch den autoritären Stil. „Wer auf andere Weise führt, der tut 
irgend etwas anderes, aber er managt nicht (Jankowicz 2002, 2001: 40).“81Ge-
führt wird in Polen auf Basis formaler Macht (Großunternehmen) oder personi-
fizierter Macht (private KMU), unterlegt mit den dominanten Führungsauffas-
sungen: ‚power ideology’ und ‚bureaucratic ideology’.82 
In einer Langzeitstudie von Reber u. a. wird den beiden teilnehmenden Staaten 
mit ‚revolutionärer Veränderung’ (Polen und Tschechien) eine hohe Konstanz 
im Führungsverhalten bescheinigt. D.h. die Erwartungen an den Transformati-
ons- und Lernprozess haben sich nicht erfüllt, denn in den beiden Ländern wird 
die vergleichsweise ‚autoritärste Kultur’ festgestellt (im Vergleich mit weiteren 
fünf Ländern Westeuropas).  
Als erklärende Einflussgröße zeigt sich dabei der Faktor ‚Kultur’ dominant - 
und mit großer Stabilität im Zeitablauf. Mit ihrer Abstinenz zu demokratische-
ren Führungsmustern leisten „diese Führungskräfte den geringsten Beitrag zur  
Effizienz ihrer Organisation.“83 
Der Führungsstil in Osteuropa ist  getragen von Hierarchiegläubigkeit, bürokra-
tisch-technokratischem und selbstschützendem Verhalten, gepaart mit einem 
überkommenen Menschenbild, dem ‚tayloristischen’ X-Menschenbild des ‚ra-
tional man’. „The Sovjet administrators (...) started the largest Taylorist experi-
ment in the world”, “and such views may be shared by both employers and em-
ployees.”84 
Menschenbilder sind kulturell geprägt, jedoch nicht an Landesgrenzen gebunden 
und unterliegen dem geschichtlichen und kulturellen Wandel. Sie sind  verein-
fachte, standardisierte, nur mittelfristig veränderbare, weil unbewusste Sicht- 
und Verhaltensweisen als impliziter Bestandteil unserer ‚Hinterkopf-Theo-
rien’.85 Sie waren in unserer Geschichte mal eher optimistisch wie z.B. bei Lo-
cke (‚der Mensch ist vernünftig’) oder Maslow (‚er hat auch höherwertige Be-
dürfnisse’) oder pessimistisch wie bei Machiavelli (‚er ist undankbar und heuch-
lerisch’) oder Freud (‚er ist primitiv und triebgesteuert’).86 In der Management- 
und Führungsforschung wurden in den letzten 50 Jahren vier Menschenbilder 
                                                 
80 Haav, K. (2005), S. 363. 
81 Steffen, M.B. (2004), S. 135. 
82 Vgl. Lang, R. (1998), S. 342. 
83 Reber, G., u.a. (2000), S. 154 – 173, speziell S. 169. 
84 Haav, K. (2005), S. 369 und Edwards, V. (2005), S. 157 f. 
85 Vgl. Wunderer, R.  (2007), S. 618. 
86 Vgl. Ebenda sowie Scholz, Chr. (2000), S. 117 ff. 
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herausgearbeitet, die mentale sowie regional-kulturelle Entwicklungsstufen un-
serer Gesellschaft, insbesondere der Arbeitswelt, darstellen, das sind: ‚rational-
ökonomischer Mensch’, ‚sozialer Mensch’, ‚sich-selbst-verwirklichender 
Mensch’ und ‚komplexer Mensch’ (Schein, vgl. die Abb. 4 im Anhang, S. 43).87 
So gehen z.B. eine partizipative oder delegative Führung sowie gering hierarchi-
sche Strukturen mit den letzten beiden Menschenbildern einher, mit selbstver-
antwortlichen, lernfähigen, unternehmerisch denkenden und handelnden, an ih-
rer persönlichen Weiterentwicklung interessierten Beschäftigten (auch Y-
Menschenbild;Vertrauenskultur). Im X-Menschenbild sieht man im Mitarbeiter, 
den unmündigen, passiven, weniger an der Arbeit, dafür aber an monetären An-
reizen interessierten und deshalb anzuleitenden und zu kontrollierenden Men-
schen (Misstrauenskultur). Dies ist eine Haltung des ‚vorletzten Jahrhunderts’88, 
sie wird aber noch heute dort praktiziert, wo wir mit Hofstede und Trompenaars 
die traditionellen, autoritären Werte vorgefunden haben: In weiten Teilen der 
geringer entwickelten Welt, aber auch in Mittel- und Osteuropa. Dies zeigt auch 
die Abb. 5 (Anhang, S. 44). 
Mit einem hohen Maß an ‚Teilhabe’ und ‚Teilnahme’ (Wunderer) wird in mehr 
individualistischen und femininen Kulturen geführt. „In Landes- und Organisa-
tionskulturen mit hoher Unsicherheitsvermeidung bzw. Bestimmtheit wird ein 
partizipativer Führungsstil jedoch überwiegend negativ bewertet.“89 
Im Transformationsprozess wird dieser Stil auch nicht obsolet, sondern eher 
perpetuiert, zur Reduzierung der neu auftretenden Unsicherheiten. Dies verleiht 
organisatorische Kontinuität und Sicherheit, und von daher muss auch weiterhin 
von einer hohen Stabilität dieses Führungsmusters ausgegangen werden.90 
Wichtig sind den osteuropäischen Führern die motivierende Kraft der Gruppe 
sowie persönlich Rang, Status und Konfliktvermeidung.91 Fehler stellen hier ein 
starkes soziales Stigma dar, eine Führungsschwäche, welche die Macht der Füh-
rungskräfte untergräbt. Von daher führt man auf der ‚sicheren’, die Autorität 
nicht gefährdenden sowie gesichtswahrenden Seite.92 
Dem liegen Defizite in den Führungskompetenzen ebenso wie im Lern- und 
Veränderungswillen zu Grunde. Während die Stärken osteuropäischer Füh-
rungskräfte eher fachlicher Natur sind, liegen die Schwächen klar in den Berei-
chen unternehmerisches, strategisches sowie innovatives Handeln einerseits so-
                                                 
87 Vgl. Scholz, Chr. (2000), S. 120 f. 
88 Vgl. Kreißig, V. (2005), S. 358. 
89 Buchegger, V.A. (2006), S. 16 sowie Anhang 2.9, S. 26; vgl. auch Steffen, M.B. (2004), S. 
133 sowie Stumpf, S. (2003), S. 329. 
90 Vgl. Lang, R. (1998), S. 339 sowie Reber, G., u.a. (2000), S. 164. 
91 Vgl. Lang, R. (1998), S. 340 f. 
92 Vgl. Stout, L.W. (2003), S. 52. 
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wie ihrer sozialen Kompetenz andererseits.93 Alle Führungskompetenzen in Ost-
europa müssten notwendig verbessert werden, vor allem aber Wertekompetenz 
und ‚Courage’. Was fehlt ist: „ ‘a moral compass through the wilderness of 
changing times’ “ (S. Covey).94 
Die Problemstellung auf Seiten der Führer wird systemverstärkend ergänzt um 
die Rolle der Geführten. Von deren Erwartungen und Bedürfnissen bzgl. der 
Menschenführung ihrer Vorgesetzten kann jedoch derzeit kein Impuls zu einer 
Veränderung des tradierten Stils, hin zu partizipativeren Ansätzen, ausgehen, 
denn dieser wird auch ‚in hohem Maße’ von den Mitarbeitern erwartet.95 
Wir haben es hier mit einem ‚Perpetuum mobile’ bzw. einem Teufelskreis zu 
tun, denn die Misstrauenskultur des X-Menschenbildes wird stets von Neuem 
reproduziert. Einerseits durch die Führungskräfte bzw. Eigner, die sich, entwe-
der aufgrund von Nichtkönnen oder Nichtwollen, durch die Arbeitshaltungen 
und -tugenden der Mitarbeiter, bestätigt oder gezwungen sehen, ihren Stil beizu-
behalten. Denn die Arbeitstugenden in Osteuropa weisen zwar Interesse an inte-
ressanter Arbeit, Kollegen und Bezahlung auf, nicht jedoch so sehr an Aufstieg, 
Anerkennung, Eigeninitiative und Verantwortungsübernahme ( vgl. Abb. 6, An-
hang, S. 44). 
Diese Muster in den Arbeitsauffassungen der Mitarbeiter werden andererseits 
genährt durch eine ungewohnte und zunehmende ‚Vermarktlichung der Ar-
beitswelt’96 7) zum einen, sowie enttäuschte Führungserwartungen zum anderen. 
Denn eher bei den Mitarbeitern als bei den Führungskräften mischen sich ‚alte’ 
mit ‚neuen’ Werten und die Partizipationserwartungen sind hier traditionell grö-
ßer als die Partizipationsangebote seitens der Vorgesetzten.97 
Bei negativ erlebten Diskrepanzen zwischen Führungserwartung und Führungs-
handlung jedoch, muss mit einem verminderten Committment seitens der Be-
schäftigten gerechnet werden, mit der Folge von ‚Dienst nach Vorschrift’, d.h. 
dem formalen Erfüllen von Vorgaben, dem Unterlaufen von Regeln oder auch 
innerer Kündigung und einer geringeren Bindung an das Unternehmen.  
‚Wie Du mir, so ich Dir’, lautet die Reaktion des „homo reciprocans“ auf den 
demotivierenden Kontrollstil des X-Menschenbildes. Die Führung muss sich der 
Reziprozität, der ‚self-fullfilling prophecy’ ihres Handelns auf das Verhalten der 
Geführten bewusst werden.98 In bezug auf die drei Erfolgsindikatoren der Füh-
                                                 
93 Vgl. Lang, R. (1998), S. 339, Reber, G., u.a. (2000), S. 164 f. 
94 Stout, L.W. (2003), S. 51. 
95 Vgl. Scherm, E., Süß, S. (2006), S. 102 sowie Lang, R. (1998), S. 340. 
96 Vgl. Hess, D. (4/2009), S. 6 f. 
97 Vgl. Balaton, K. (2005), S. 482, Alt, R., Lang, R. (2004), S.111 –131; siehe auch Abb. 5, 
Anhang S. 44. 
98 Vgl. Enderle, K. (2008), S. 16 f sowie Bleicher, K. (2009), S. 73 f. 
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rung: hohe Arbeitsleistung, hohe Arbeitszufriedenheit und hohe Bindung an die 
Organisation, wird in Osteuropa auf die letzten beiden wenig Wert gelegt. Une-
thische Führung ist jedoch weniger erfolgreich, was wiederholt – aus Mitarbei-
tersicht – die jüngste ‚Gallup-Studie’ belegt.99 Das Gallup-Institut misst seit An-
fang des neuen Jahrtausends regelmäßig mit einem sog. ‚Engagement-Index’ die 
emotionale Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen, als Maß für das Vor-
gesetztenverhalten und die Führungskultur im Unternehmen. Die Bindung selbst 
ist wiederum ausschlaggebend für die Mitarbeiterzufriedenheit und deren Ar-
beitshaltung (Innovationsverhalten, Fehltage, Fluktuationsneigung, innere Kün-
digung, Kundenorientierung) und damit für den Unternehmens(miss)erfolg. 
Gemessen werden hohe (1), geringe (2) und keine (3) emotionale Bindung sowie 
das Verhältnis von (1) : (3). Dieser Wert ist international weit gespreizt und liegt 
zwischen 0,24:1 (Singapur) und 3,39 (Indien). Die aus Osteuropa einbezogenen 
Länder Ungarn und Polen liegen mit ihren jeweiligen Werten 0,74:1 bzw. 0,50:1 
am unteren Ende der Skala in Europa und weltweit (vgl. z.B.: Frankreich: 
0,39:1, Deutschland: 0,65:1 oder Schweiz: 2,38. 
Bei dem Versuch, den Führungsstil Osteuropas vergleichend zu anderen Kultur-
regionen der Welt einzuordnen, stoßen wir zunächst auf  E. v. Keller, der  bereits 
1987 zahlreiche Länder und Regionen gemäß deren Stilpräferenzen ‚eindimen-
sional’ zwischen partizipativem und autoritärem Führungsstil verortet hatte. 
Osteuropa fehlte zu dieser Zeit natürlich. Wir finden im mittleren Segment z.B. 
Deutschland, Italien, oder auch Japan und Australien und im partizipativen Be-
reich beispielsweise Schweden, die Niederlande oder die USA. 
Da sich die relativen Positionen der untersuchten Länder und Regionen auf die-
ser Skala sowie zueinander nur sehr langsam verändern, könnten wir Osteuropa 
im autoritären Bereich nachtragen. Hier fände man die MOEL dann zusammen 
mit z.B. der Türkei, Indien und Pakistan sowie anderen asiatischen, südamerika-
nischen oder auch arabischen Ländern.100 
Zu diesem Ergebnis kommt heute ( 2005) die o.g. GLOBE-Studie. Für 62 Län-
der aus 10 Kulturregionen, mit jeweils mindestens 3 Kulturen – davon insgesamt 
18 EU-Staaten und 4 aus Osteuropa – konnten für 9 Kulturdimensionen 6 typi-
sche CLT-Profile (‚cultural endorced implicit leadership theory’) ermittelt wer-
den. Die  10 Kulturregionen werden drei Qualitätsstufen: ‚low’, ‚middle’, ‚high’ 
zugeordnet. Die Tabelle (Abb. 7, Anhang, S. 46) zeigt auszugsweise, dass sich 
die MOEL deutlich von den anderen hier untersuchten Europa-Regionen abhe-
ben. Und im internationalen Vergleich stehen die MOEL eher Asien oder auch 
dem Mittleren Osten nahe, wo ebenso, wegen hoher Machtdistanz, Unsicher-
                                                 
99 Vgl. Nink, M. (2009), Abb. 2, S. 32 sowie Rowold, J. (2009), S. 29 und 31. 
100Vgl. v. Keller, E. (1987), Sp. 1286 – 1294, zitiert bei Berthel, J., Becker, F.G. (2007), Abb. 
54, S. 161. 
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heitsvermeidung und geringer Individualität, eine ‚self-protective leadership’ 
mit niedrigem Partizipationsgrad präferiert wird.101 
Die autoritären Führungsstilpräferenzen (bei Führern wie Geführten) sind zu-
sammenfassend durch kulturelle Prägung (vorherrschendes X-Menschenbild, 
Arbeitstugenden (Wollen) sowie mangelnde Qualifikationen (Möglichkeiten, 
Dürfen) hervorgerufen.102 Sie können somit als Produkt einer ‚Systemreife’ an-
gesehen werden. 
‚Führungsstil’ versteht sich einerseits als „ein innerhalb von Bandbreiten und 
Führungskontexten konsistentes, typisiertes und wiederkehrendes Führungsver-
halten“.103 Führungsstile lassen sich andererseits jedoch auch als ein ‚Kontinu-
um’ begreifen, innerhalb dessen sich Führungskultur lernend und damit niveau-
hebend langsam weiter entwickelt.104 5)  
Dies ist nicht nur erklärtes Ziel der nun bereits seit gut 100 Jahren praktizierten 
Führungsforschung um Stile, Theorien, Techniken und Instrumente. Ihr Wirken 
war auch insgesamt, mit aber regionalen Unterschieden, sehr erfolgreich in den 
westlichen Industrieländern. So dass auch für die MOEL grundsätzlich ange-
nommen werden kann: der Führungsstil kann mit dem System reifen! 
 
4.2. Ein Reifegradmodell der Führung für Europa 
Während die nationalen Wertekombinationen von Kulturdimensionen im Sinne 
Hofstedes oder auch House’ per se noch keine Wertungen enthalten, geschieht 
dies implizit beim vergleichenden Herstellen von Bezügen zu regional typischen 
Denk- und Verhaltensweisen vor allem in der Arbeitswelt, den Organisations-
konzepten sowie Management, Führung und Arbeitstugenden. 
Hier sind zugleich zwei Beurteilungsebenen enthalten: einerseits die relativen 
Positionen (hohe/niedrige Ausprägung) von Ländern/Regionen zueinander, so-
wie andererseits die verwendeten Maße selbst, bzw. die in den Dimensionsbe-
deutungen impliziten Semantiken (z.B. ‚Partizipation’ (+); ‚selbstschützend’ (-). 
Insgesamt erzeugt dies vergleichend ein ‚Besser’ und ‚Schlechter’ bzw. ein 
‚Noch-nicht-soweit’, d.h. eine Zuordnung von regional präferierten Führungssti-
len auf einem ‚Reifegrad-Kontinuum’. 
Der Begriff der Reife wird vielfältig verwendet. In der Botanik (Früchte), in der 
Biologie (Geschlechtsreife bei Mensch und Tier), in der Bildung (Hochschulrei-
fe), in der Betriebswirtschaft (Produkt- bzw. Marktreife) und auch im Bereich 
von Gesellschaften (reife Demokratien, mehr oder weniger entwickelte Länder). 
                                                 
101 Vgl. Buchegger, V.A. (2006), Anhang 2.9, S. 26. 
102 Vgl. auch Blohm, H., Meier, H. (2004), S. 227. 
103 Wunderer, R. (2007), S. 204. 
104 Vgl. ebenda, S. 210 f. 
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‚Reifegrad’ bedeutet dann stets die Feststellung einer Momentaufnahme auf ei-
nem Wachstumspfad ‚hin zu’ Höherem, Vollkommenerem sowie Ausgereifte-
rem. Dabei gehen wir generell davon aus, dass das ‚Gute’ stets der Feind des 
‚Weniger-Guten’ ist, dass Kulturen aufstreben. Von daher ist die Sichtweise von 
(noch nicht optimalen) Reifegraden auf Landes- Organisations- oder Führungs-
ebenen nicht ohne Sinn.105 
In der Führungsdiskussion gilt der ‚situative Führungsstil’ generell als ein wert-
voller Ansatz. Und hier vor allem die ‚situative Reifegradtheorie’ von Hersey et 
al aus den 60er Jahren. Für die einen gilt diese als theoretisch umstritten und 
empirisch nicht abgesichert, für andere wiederum gehört er zu den ‚realistischen 
Führungskonzepten’.106 Und unter normativem Aspekt, dass nämlich die HRM- 
und Führungssituation in den MOEL alles andere als ausgreift und erfolgreich 
ist, kann dieser Ansatz auch als ‚System-Lernmodell’ fruchtbar sein. 
Die situative Reifegradtheorie propagiert die flexible Handhabung (Wahl) des 
Führungsstils seitens des Vorgesetzten gemäß dem Reifegrad der Mitarbei-
ter(gruppe) bzw. die Anpassung des Stils an die jeweilige Vorgesetzten-Mit-
arbeiter-Beziehung. 
Der Reifegrad umfasst die ‚Arbeitsreife’ sowie ‚psychologische Reife’107, und 
sie wird durch die „Fähigkeit und Motivation – insbesondere zur selbständigen 
Erledigung übertragener Aufgaben – bestimmt. Wichtige (..) Indikatoren sind 
unter anderem Ausbildung und Erfahrung, arbeitsrelevante Kenntnisse, Leis-
tungswille und –fähigkeit, psychologische Reife (z.B. Selbstsicherheit und -
achtung)“.108 
Ursprünglich nur auf Mitarbeiter bezogen, trifft eine solche Definition jedoch 
grundsätzlich auf jeden Menschen in der Arbeitswelt zu – Geführte wie Führer. 
Zudem verhält sich Führung kulturspezifisch reziprok (s. oben). In den MOEL 
ist der Reifegrad in der Arbeitswelt generell verbesserungswürdig. 
Neben dieser dritten Umwelt-Dimension bleiben die beiden Autoren in der 
Ohio-Tradition, indem sie in einer Matrix mit den beiden bekannten Dimensio-
nen ‚Mitarbeiterorientierung’ und ‚Aufgabenorientierung’ vier Reifestadien und 
dazugehörige Führungsstile zusammenführen. Diese beiden Führungsdimensio-
nen können auch heute als universell angesehen werden, „wobei aber die spezi-
fischen Verhaltensweisen, durch die eine rücksichtsvolle oder aufgabenbezoge-
                                                 
105 Vgl. auch oben bei Prokopenko den ‚Reifegrad’ von HRM in Osteuropa. 
106 Vgl. Hersey et al (1996) sowie Wunderer, R. (2007), S. 211 f und (zur ausführlichen Kri-
tik) Neuberger, O. (2002), S. 521 und 523 – 532. 
107 Steyrer, J. (2002), S. 191. 
108 Wunderer, R. (2007), S. 310. 
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ne Orientierung ausgedrückt und signalisiert  wird, von Kultur zu Kultur ver-
schieden sein können.“109 
Mitarbeiterorientierung bedeutet, auf die Belange der Mitarbeiter einzugehen 
durch sozio-emotionale und motivationale Unterstützung, Förderung und Aner-
kennung. Bei der Aufgabenorientierung steht die Arbeit mit ihren Zielen, Struk-
turen, Regeln sowie die Kontrollfunktion im Mittelpunkt.110 
Die Reifestadien und ihre Führungsstile sind: 
- Geringe Reife: ‚telling’ = autoritär (anweisen und überwachen) 
- Geringe bis mäßige Reife: ‚selling’ = integrierend (entscheiden und erklären) 
- Mäßige bis hohe Reife: ‚participating’ = partizipativ (gemeinsam entscheiden) 
- Hohe Reife: ‚delegating’ = delegierend (Mitarbeiter entscheidet und verant- 
   wortet). 
War bei Blake/Mouton das Führungscredo noch: Stielentwicklung nach ‚rechts 
oben’, d.h. soviel Mitarbeiter- als auch Aufgabenorientierung wie möglich, wird 
bei Hersey et al daraus ein dezidiertes Wachstums-Modell. Sie legen über die 
Führungsstile eine ‚Entwicklungskurve’111 mit der normativen Aufgabe, ein sys-
tematisches sowie konzeptionell-integratives HRM müsse diesen Lern- prozess 
in Organisations- und Führungskultur gestalten und vorantreiben.112 
Die Aussagen sind: 
1. Es gibt erfolgreiche und weniger erfolgreiche Führungsstile.113 
2. Diese sind von spezifischen Zeit-Raum-Konstellationen im Allgemeinen 
(z.B. Organisation, Arbeitsbedingungen und –anforderungen, Branche) und 
den Arbeitskompetenzen im Besonderen abhängig 
3. Führungsstile sind grundsätzlich gestaltbar und müssen gestaltet werden 
sowie 
4. Der Reifegrad in den Arbeitskompetenzen ist geprägt von den Organisati-
onskulturen, der Integration von entwickelten (HR-) Management- und 
Führungssystemen, also letztlich von der ‚kulturellen Reife’. 
Hersey et al ist es nämlich darüber hinaus gelungen „in ihrem Modell nahezu 
alle bekannten US-amerikanischen Autoren zu integrieren, die sich mit Fragen 
der Führung, Motivation und Organisation beschäftigt haben.“114 D.h. es werden 
                                                 
109 Stumpf, S. (2003), S. 328 f. 
110 Vgl. Hersey et al (1996), S. 190 ff sowie Steyrer, J. (2002), S. 191. 
111 Vgl. Scholz, Chr. (2000), S. 944. 
112 Vgl. Berthel, J., Becker, F.G. (2007), S. 153. 
113 Vgl. dazu auch Rowold, J. (2009), S. 29 - 31 
114 Neuberger, O. (2002), S. 518. 
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die Führungsstile in Beziehung gesetzt zu z.B. der ‚Motivation zur Entwicklung 
bzw. zur Verwirklichung’ bei McClelland oder auch den Menschenbildern bei  
McGregor und Schein.115 
Diesem Grundgedanken der Gestaltungsnotwendigkeit von Führungskulturen in 
Abhängigkeit von den mentalen Gegebenheiten wird gefolgt, wenn empfohlen 
wird, den autoritären Führungsstil in Osteuropa weder (bequem) beizubehalten 
noch (naiv) einfach auf Partizipation überzugehen. Allmähliches Lernen und 
Gewöhnung zur Überwindung des alten und Entwicklung des neuen, mehr in-
tegrierenden Stils, also Stilanpassung sei der richtige Weg.116 
Andererseits ist oben der weiterhin zentrale Einfluss von Menschenbildern, hier 
des X-Menschenbildes von McGregor deutlich geworden, und selbst Maslow 
‚lebt’, wenn in kulturvergleichenden Studien die universelle Gültigkeit von Ar-
beitsbedürfnissen mit je kulturellen Einfärbungen belegt werden kann: in unter-
entwickelten Ländern dominieren eher materielle, in kollektivistischen Ländern 
eher interpersonale und in entwickelten Ländern eher arbeitsinhaltliche Bedürf-
nisse.117 
All dies ermutigt, der verhaltensorientierten situativen Reifegradtheorie einen 
‚kulturorientierten Entwicklungsansatz’ zur Seite zu stellen. 
Abb. 8 (Anhang, S. 46) zeigt in Anlehnung an Hersey et al die Führungskulturen 
heute auf der ‚europäischen Entwicklungslinie’ - nach einem Jahrhundert gesell-
schaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklung, insbesondere der Adaption von 
(HR-) Management und Führungs-Know-how – in Abhängigkeit vom Reifegrad 
der Geführten und der Führer gleichermaßen sowie mentalen Prägungen, wie sie 
ausgewählte frühere Führungskonzepte gesehen haben - hier ergänzt um die 
oben herausgearbeiteten kulturellen Einflüsse von Hofstede und Trompenaars. 
Hier ist der Weg der MOEL in der Weiterentwicklung ihrer Führungskultur für 
die nächsten Jahrzehnte vorgezeichnet. 
                                                 
115 Vgl. Hersey et al (1996), S. 559 – 579. 
116 Steffen, M. B. (2004), S. 136 f. 
117 Vgl. Stumpf, S. (2003), S. 335 f. 
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5. Schlussbetrachtungen 
Transformation ist Entwicklung durch Lernen, und Entwicklungsstadien sind 
(historische) Momentaufnahmen von Reifegraden. Im europäischen Einigungs-
prozess haben wir es mit einer eher zielgerichteten Entwicklung zu tun: Die An-
gleichung von gesellschaftlichen und ökonomischen Lebensverhältnissen. Dabei 
standen und stehen die jeweiligen Denk- und Handlungsweisen auf den relevan-
ten (Wissens-) Gebieten des Westens Pate bzw. waren und sind Vorreiter, so 
auch im Management allgemein und HRM sowie Personalführung im besonde-
ren. 
Bei unseren Untersuchungen hat sich gezeigt, dass die uns interessierenden Rei-
fegrade in der Länderregion Mittel- und Osteuropas weiterhin entwicklungsbe-
dürftig sind, der Lernprozess weiter voranschreiten sollte: 
- Führungslernen: Führer wie Geführte, gemeinsam schrittweise neue Betei-
ligungsformen wagen 
- Organisationslernen/Menschenbilder: Hin zu offeneren und effizienteren 
Organisationsformen sowie vertrauensvolleren Organisationskulturen 
- Kulturlernen: In Richtung mittlere Ausprägungen in den Werten und Kul-
turdimensionen  
- Gesellschaftslernen: Weiterentwicklung demokratischer Denkstile und In-
stitutionen. Denn, wenn Korruption ein Indikator für den Reifegrad einer 
Gesellschaft ist, dann stehen die MOEL alle (außer Slowenien) zu lange 
und zu unbeweglich auf den letzten 10 Plätzen des 30er-Europa-Rankings 
(ergänzt um Griechenland).118 
Der Notwendigkeit zur Weiterentwicklung könnten jedoch diverse Hemmnisse 
entgegenstehen. Diese können einerseits in der Lernfähigkeit begründet sein 
oder auch im Lernziel selbst, sowie andererseits in der Frage der generellen, d.h. 
zeitlich absehbaren Wandlungsfähigkeit von Organisationen und Systemen. Hier 
sind optimistische und auch eher pessimistische Sichtweisen zu finden. 
Das Lernziel war bisher, die Annäherung an die ‚unvollkommenen’ neoliberalen 
Managementmodelle des Westens. Diese selbst sind jedoch derzeit einerseits 
einer Diskussion um einen Paradigmenwechsel (z.B. Ethik) unterworfen. Ande-
rerseits unterliegen HRM- und Führungskonzepte auch stets einer eigenen ‚inne-
ren’ Dynamik. PricewaterhouseCooper sehen für die nächste Dekade u.a. HRM 
„als Treiber der sozialen Verantwortung in der Organisation“ sowie die Perso-
nalführung als „eine der größten Herausforderungen“. Auch der Mensch sowie 
                                                 
118 Vgl. Transparency International (2009), S. 2. 
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eine Vertrauenskultur stehen im Fokus der Entwicklungen im Westen, was die 
Herausforderungen für den Osten eher vergrößert.119 
Im Wandel liegt die Beständigkeit seit Menschengedenken. Auch jener von so-
zialen Systemen wie Organisationen und Kulturen. Zuversichtlich stimmt, dass 
Lang bereits für die erste Dekade in einigen Ländern der MOEL Reduzierungen 
in den Kulturindikatoren Machtdistanz und Unsicherheits- vermeidung feststel-
len konnte, d.h. das Kulturlernen funktioniert.120 Dagegen stehen jedoch die o.g. 
Ergebnisse der neueren Untersuchungen von GLOBE und Gallup. 
Auch gibt es kritische Stimmen, was den Organisationswandel generell anbe-
langt, sofern er nicht ‚von außen’ z.B. durch Krisen, Revolutionen (Hofstede) 
oder gar einer ‚Bombenwurfstrategie’ (Kirsch, Esser & Gabele, 1979) wie sei-
nerzeit in (West-) Deutschland hervorgerufen wird. Demgemäß habe die ‚fried-
liche Revolution’ in Osteuropa ihre diesbezüglichen Erwartungen nicht er-
füllt.121 
In jedem Fall benötigt Change Management aber nach Covey einen IQ (Wissen 
und Kreativität), eine EQ (emotionale Intelligenz, Vision) sowie  einen xQ 
(‚Execution Quotient’ bzw. ‚Umsetzungskraft’). Mehr als zwei Drittel der Un-
ternehmensmisserfolge gehen auf das Konto von Umsetzungsfehlern.122 
In den MOEL sind diese drei Treiber des Organisationswandels noch stark im 
Defizit. Hier könnte eine verstärkte Einbindung der Unternehmen aus den 
MOEL in das europäische Qualitätsmanagement ‚EFQM-Modell für Excellen-
ce’ unterstützend wirken.123 
Letztlich wird der soziale Fortschritt bestimmt durch unsere Lernfähigkeit. Hier 
sind in Osteuropa gleichermaßen Licht (HRM) und Schatten (Führung) feststell-
bar. Dies liegt daran, dass Veränderungen in organisatorisch-instrumentell-
technischen Bereichen sich leichter verstehen und implementieren lassen als 
solche im mentalen Bereich. Es werden sicherlich kultur-kompatible HRM-
Ansätze entwickelt werden – einige Hochschulen in Osteuropa befinden sich 
bereits auf diesem Wege. 
Die Führung jedoch hält den Schlüssel zu jedwedem Wandel in der Hand, sie ist 
der Engpassfaktor. In den MOEL besteht aber die Besonderheit, dass Führer wie 
Geführte den gleichen mental-kulturellen Mustern folgen. Das Lernen der Eliten 
an den Hochschulen sowie über die Manager-Organisationen hängt derzeit ‚in 
                                                 
119 Lohmann, T., Leckebusch, H., (2008), S. 26 f,  vgl. auch Wittmann, S. (2007), S. 20 – 25 
sowie Bleicher, K. (2009), S. 72 – 79. 
120 Vgl. Lang, R., (1998), Abb. 2, S. 327. 
121 Vgl. Hofstede, G. (1980), S. 266 – 267 sowie Reber, G., u.a. (2000), S. 166. 
122 Vgl. Covey, S.R. (2007), S. 1, siehe auch Harvard Business manager (2009), S. 104 – 110. 
123 Vgl. Deutsche Gesellschaft für Qualität (2009). 
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der Luft’, es braucht eine Basis, d.h. es muss ergänzt werden, um eine breite 
Bildung der (Arbeits-) Bevölkerung.  
In den Lehrplänen von Schule und Berufsausbildung bedarf es der systemati-
schen Verankerung wirtschaftlicher, rechtlicher, soziologischer, psychologischer 
und ethischer Grundlagen der Marktwirtschaft, damit die künftigen Mitarbeiter 
zu ‚sich-selbst-verwirklichenden Menschen’ heranreifen und ‚mitunternehme-
risches’ Denken und Handeln entwickeln können.124 
Denn, „it is more difficult to unlearn tacit knowledge which has accumulated 
over a period of forty or even seventy years. Tacid knowledge is the knowledge 
to behave, how to deal with institutions, how to raise children, how to work at 
the work place, and how to deal with other firms.”125 
                                                 
124 Vgl. Wunderer, R. (2007), S. 49 -100. 
125 Albach, H. (2000), S. 92. 
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7. Anlagen 
 
        
1.  Bürokratisierung: bis ca. 1960
   Hauptfunktionen: Verwaltung, Durchführung personalpolitischer Entscheidungen
   verantwortlich: kaufmännische Leitung 
  
Philosophie: Kaufmännische Bestandspflege der Personalkonten, kurzfristig 
reaktiv 
   Instrumente: erste betriebliche Sozialleistungen 
       
2. Institutionalisierung: ab ca. 1960
   Hauptfunktionen: Professionalisierung, Zentralisierung, Spezialisierung 
   verantwortlich: Personalleiter im Groß- und z. T. Mittelbetrieb 
  
Philosophie: Anpassung des Personals an organisatorische Anforderungen, 
langfristig reaktiv 
  
Instrumente: Beschaffung, Qualifizierung und Arbeitsplatzgestaltung; Per-
sonalplanung 
       
3. Humanisierung: ab ca. 1970
   Hauptfunktionen: Humanisierung, Partizipation, Mitarbeiterorientierung 
   verantwortlich: Personalstäbe, Arbeitnehmervertretungen 
   Philosophie: Anpassung der Organisation an die Mitarbeiter, Effizienz, 
  
Instrumente: Arbeitsorganisation, Mitarbeiterführung, Personalbetreuung, 
Karriereplanung 
       
4. Ökonomisierung: ab ca. 1980
  
Hauptfunktionen: Flexibilisierung, Rationalisierung, Substitution von Personal 
durch Kapital, Wertschöpfung durch Personalarbeit 
   verantwortlich: Personalwesen, Linienmanagement 
  
Philosophie: Anpassung an veränderte Umweltbedingungen, Effektivität im 
Wettbewerb, kurzfristig proaktiv 
   Instrumente: Personalcontrolling, EDV, Organisationsentwicklung 
       
5. Intrapreneuring: ab ca. 1990
  
Hauptfunktionen: unternehmerisches Mitwissen, Mitdenken, Mithandeln und 
Mitverantworten, visionsorientierte und integrierte Professio-
nalisierung der gesamten Personalfunktion 
   verantwortlich: HR als Mitglied der Geschäftsleitung, Linie, Mitarbeiter 
   Philosophie: Mitarbeiter sind die wertvollste und sensitivste Ressource 
   Instrumente: Change Management, Dezentralisierung, Internationalisierung 
        
Abb. 1: Entwicklung des HRM in Anlehnung an Wunderer 1992a, S. 202-204, Kolb 
2002, S. 20, Scholz 2000, 32 f.
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    Kulturdimension     
 Kulturregion MDI UVI IDV MAS 
Ausgewählte 
Länder    
          
mittel- und osteuropäische 
Länder hoch hoch niedrig hoch 
Estland, Polen, Tschechien, 
Bulgarien, Rumänien, 
Slowenien, Slowakei, Un-
garn 
          
germanische Länder niedrig hoch mittel hoch Österreich, Israel, Deutsch-land, Schweiz 
        
anglo-amerikanische Länder niedrig niedrig hoch hoch USA, England, Kanada, Australien 
          
nordische Länder niedrig niedrig hoch niedrig Dänemark, Finnland, Nor-
wegen, Holland, Schweden
        
weniger entwickelte roma-
nische Länder hoch hoch niedrig hoch 
Mexiko,Venezuela, Portu-
gal, Chile 
          
höher entwickelte romani-
sche Länder hoch hoch mittel mittel 
Belgien, Frankreich, Spa-
nien, Brasilien, Italien 
          
weniger entwickelte asiati-
sche Länder hoch niedrig niedrig mittel 
Thailand, Pakistan, Indien, 
Hongkong 
          
höher entwickelte asiatische 
Länder mittel hoch mittel hoch Japan 
          
Naher Osten hoch hoch niedrig mittel Griechenland, Iran, Türkei
              
Quelle: In Anlehnung und Ergänzung an Scholz/Hofbauer (1990) 100, entnommen bei 
Berthel/Becker (2007) 578 sowie Hofstede (2006) 56, 105, 166, 234. 
 
Abb. 2: Kulturdimensionen und ihre Ausprägungen in ausgewählten Ländern
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Quelle: In Anlehnung an Trompenaars (1993), S. 228 sowie Falck, u.a. (2003), S. 63. 
 
Abb. 3: Organisationskulturen in Europa nach Ländergruppen
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Menschenbild Personalwirtschaftliche (und orga-nisatorische) Konsequenzen 
1. Rational-ökonomischer Mensch   
  
Ist in erster Linie durch monetäre Anreize 
motiviert; ist passiv und wird von der 
Organisation manipuliert und kontrolliert; 
sein Handeln ist rational; Annahmen des 
Taylorismus 
Klassische Management-Funktionen sind 
wichtig: Planen, Organisieren, Kontrollie-
ren; Unternehmen und dessen Effizienz 
stehen im Mittelpunkt; Personalmanage-
ment hat die Aufgabe, emotionales Verhal-
ten zu neutralisieren und zu kontrollieren 
       
2. Sozialer Mensch   
  
Ist in erster Linie durch soziale Bedürfnis-
se motiviert; Befriedigung wird in sozia-
len Beziehungen am Arbeitsplatz gesucht; 
wird stärker durch soziale Normen seiner 
Arbeitsgruppe als durch Anreize und 
Kontrollen des Vorgesetzten gelenkt; An-
nahmen der Human-Relations-Bewegung 
Aufbau und Förderung von Gruppen; sozia-
le Anerkennung der Mitarbeiter durch Füh-
rungskraft und Gruppe; die Bedürfnisse 
nach Anerkennung , Zugehörigkeitsgefühl 
und Identität müssen befriedigt werden; 
Gruppenanreizsysteme treten an die Stelle 
von individuellen 
       
3. Sich-selbst-verwirklichender Mensch   
  
Menschliche Bedürfnisse lassen sich in 
einer Hierarchie  anordnen; der Mensch 
strebt nach Autonomie und bevorzugt 
Selbst-Motivation und Selbst-Kontrolle; 
es gibt keinen zwangsläufigen Konflikt 
zwischen Selbstverwirklichung und orga-
nisatorischer Zielerreichung; Annahmen 
Maslow’s 
Personalmanagement und Führungskräfte 
sind Unterstützer und Förderer (nicht 
Motivierer und Kontrolleure); Delegation 
von Entscheidungen; Mitbestimmung am 
Arbeitsplatz; Übergang von extrinsischer 
Motivation zu intrinsischer Motivation 
       
4. Komplexer Mensch   
  
Ist vielschichtig und äußerst wandlungs-
fähig; ist lernfähig, erwirbt neue Motive, 
in unterschiedlichen Situationen werden 
unterschiedliche Motive bedeutsam; es 
gibt keine allgemeingültigen Strategien; 
Annahmen der Organisationsentwicklung 
Führungskräfte sind Diagnostiker von Situ-
ationen; sie müssen Unterschiede erkennen 
können und eigenes Verhalten situations-
gemäß variieren können; es gibt keine gene-
rell richtige Organisation; Betroffene zu 
Beteiligten machen 
       
 
Quelle: Kolb (2002) 159. 
 
Abb. 4: Menschenbilder nach Schein
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Land Macht-
distanz 
Theorie X 
(Zustimmung 
in %) 
Autoritäre 
Führung 
durch Vorge-
setzte 
Autoritäre 
Führung -
Erwartung 
Furcht vor 
Vorgesetzten 
(in %) 
            
 Polen (1989) 63 38 56 59 14 
 Tschechien (1990) 76 41 60 46 37 
 Bulgarien (1990) 73 32 57 23 39 
 Rußland (1990) 86 36 59 42 42 
 Estland (1990) 43 50 38 21 17 
 DDR (1990) 63 43 67 34 21 
 Ost (1994) 45 37 54 25 20 
            
Anmerkung: Daten nach Hentze/Lindert (1992), Lindert (1993, 1996) und Land (1994), gerun-
det. Es wurden die jeweils älteren Stichproben verwendet, da die Erhebungen ca. 1993 häufig 
nur sehr kleinzahlig waren. Quelle: Lang, R., (1998), S. 340 
 
Abb. 5: Indikatoren des Führungsverhaltens in ausgewählten osteuropäischen Ländern 
 
                        
 Werte U PO WR TR SL BU RM RU LI LE ES 
                        
 Bezahlung 88 47 89 85 84 91 81 85 80 69 86 
 Kollegen 65 9 84 83 86 65 64 74 74 55 76 
 Sicherheit 75 6 37 72 80 61 49 40 35 22 40 
 Aufstieg 44 2 22 29 65 36 32 17 14 8 12 
 Anerkennung 15 5 43 32 60 60 52 40 26 33 39 
 Eigeninitiative 39 4 40 56 62 50 41 30 30 18 31 
 Nützlichkeit 48 8 58 63 64 54 49 48 46 34 37 
 etwas leisten 60 0 42 49 76 44 64 28 47 25 43 
 Verantwortung 53 2 28 48 55 31 32 21 24 14 18 
 Interessante 55 0 73 69 81 55 46 68 63 58 69 
 Arbeit                       
 qualifikations- 68 16 50 81 66 53 55 57 55 44 54 
 gerechte Arbeit                       
Quelle: Auswahl von Werten nach Schlese/Schramm (1995, S. 171) auf der Basis von 8387 be-
fragten Vollzeitbeschäftigten, 
Stichproben zwischen 368 und 1350 Probanden zwischen 1989 und 1993 (Schwerpunkt 1990) 
erhoben. 
Legende: U-Ungarn, PO-Polen, WR-Weißrußland, SL-Slowenien, BU-Bulgarien, LI-Litauen, 
TR-Tscheslowakische Republik, RM-Rumänien, RU-Rußland, LE-Lettland; ES-Estland (Mehr-
fachnennung/außer Polen % der Nennungen). Entnommen bei: Lang, R. (1998), S. 329.  
 
Abb. 6: Bedeutung arbeitsorientierter Werte in ausgewählten osteuropäischen Ländern 
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Ranking der Kulturregionen* Europas nach CLT**-Niveau 
          
 CLT-Dimensionen*** eastern germanic latin nordic 
          
          
 1. Charismatic mittel hoch mittel hoch 
     Value-based         
          
 2. Teamoriented mittel mittel   mittel 
          
 3. Partcipative niedrig hoch mittel hoch 
          
 4. Human Oriented mittel mittel niedrig niedrig 
          
 5. Autonomous hoch hoch hoch  hoch 
          
 6. Self-Protective hoch  niedrig mittel niedrig 
          
Quelle: In Anlehnung an Buchegger 2006, 26 und auf Europa begrenzt. 
* Die zugehörigen Länder, s. dort S. 22.  
** CLT = Culturally Endorced Inplicet Leadership Theory. 
*** Nähere Erläuterungen zu den Dimensionen, s. dort S. 12 und 24. 
 
Abb. 7: Führungsdimensionen in Europa
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Reifegrad von Führungs- hoch mittel niedrig 
kräften und Mitarbeitern 
Kulturdimen-
sionen nach 
Hofstede: 
MDI niedrig mittel hoch 
UVI niedrig mittel hoch 
MAS niedrig mittel hoch 
IDV hoch mittel niedrig 
Organisationskulturen Brüter Lenkrakete Eiffelturm Familie 
   - nach Trompenaars 
Menschenbilder nach: complex self - social rational- 
   - Schein   actualizing economic 
   - McGregor Y X 
Quelle: In Anlehnung an Hersey et al (1996) 559 -579, Tropenaars (1993), Hofstede (2006) 
 
Abb. 8: Entwicklungsansatz zum Reifegrad der Führung in (Ost-)Europa 
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